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INTRODUZIONE 
 
Il presente lavoro ha come oggetto l’analisi di un’azienda familiare di 
successo, sinonimo del lusso italiano simbolo del Made in Italy nel mondo: la 
Salvatore Ferragamo. 
Punto di partenza per effettuare un’analisi completa è lo studio delle 
strategie aziendali, ovvero ricerca di diversi elementi che incidono sulle 
performance dell’impresa (come i concorrenti, il settore in cui opera, le risorse e 
le competenze, le opzioni strategiche che si possono adottare, ecc) e sulla 
possibilità che l’impresa ha di creare valore per i suoi interlocutori.  
La strategia consiste dunque nella creazione di una posizione diversa da 
tutte le altre, una posizione di valore in cui l’azienda si confronta con il mercato 
in cui opera, con i competitors e altri operatori del mercato ed in cui il successo è 
legato alla sua capacità di influire su determinati elementi. 
La strategia non poù prescindere dall’analisi del mercato di riferimento  
dell’azienda: il mercato dei beni di lusso. 
Il lusso è stato definito in passato come un mercato del tutto particolare: 
• elitario, perché offriva pezzi unici a prezzi molto elevati; 
• locale, perché basato su imprese legate al territorio di appartenza; 
• esiguo, poiché caratterizzato da segmenti di offerta specialistici come 
gioielli ed orologi. 
Oggi invece si distingue per essere un mercato trasversale, globale e 
sicuramente più accessibile rispetto ad un tempo. Il lusso moderno non identifica 
più solo ciò che è costoso, raffinato e quindi inaccessibile alla massa, ma  
richiama una categoria mentale più ampia e dinamica; la ricerca del piacere  
personale, non più meramente ostentativa, e la ricerca di esperienze emotive più 
particolari ed intense. 
Al fenomeno della cosiddetta “democratizzazione del lusso”, che ad un 
primo sguardo poteva costituire una contraddizione di termini, ha fatto seguito un 
notevole ampliamento del mercato, una rilevante crescita dei tassi di sviluppo ed 
un considerevole aumento del numero degli acquirenti. 
 8 
Ormai, si può affermare che il lusso interessa vasti  strati sociali, in linea 
con l’attuale convergenza tra concetto di lusso e lifestyle. 
Collegato con il mercato del lusso è il settore della moda, che rappresenta 
un mercato adiacente, poiché gran parte delle categorie merceologiche 
appartenenti al lusso sono prodotti di moda come abbigliamento, calzature, 
pelletteria, accessori.  
L’analisi del mercato di lusso è stata utile per comprendere le dinamiche 
dell’azienda Salvatore Ferragamo, che punta molto sul carattere di artigianalità 
delle sue produzioni, sulla qualità dei suoi prodotti e sull’italianità che 
caratterizza il marchio e sul ruolo fondamentale del suo carattere familiare nel 
corso degli anni dagli inizi fino ad oggi.  
La Salvatore Ferragamo S.p.A. è un’azienda familiare con una strategia di 
crescita chiara che le ha permesso di divenire un’azienda leader nel settore, 
conosciuta a livello mondiale e sviluppata su molti mercati internazionali. La sua 
attività consiste nella creazione, produzione e vendita dei beni di lusso. I prodotti 
vanno dalle calzature, alla pelletteria, RTW, seta e altri accessori sia uomo che 
donna ai occhiali, orologi e profumi. 
La vera forza della società e del gruppo che dirige sta nei valori cardine in 
cui crede: qualità, artigianalità, creatività; il tutto rigorosamente “Made in Italy”. 
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CAPITOLO 1 
LE STRATEGIE ASPETTI INTRODUTTIVI 
 
1.1 L’AZIENDA E LA STRATEGIA 
 
Il termine “strategia d’impresa” è impiegato per individuare un concetto 
imprenditoriale relativamente nuovo e complesso. Esso consiste in un insieme di 
indirizzi di gestione che definiscono la posizione dell’impresa in rapporto al 
mercato e ai prodotti, le direzioni in cui essa cerca di svilupparsi e trasformarsi, 
gli strumenti di cui si servirà per far fronte alla concorrenza, i mezzi con cui 
penetrerà i nuovi mercati, il modo in cui strutturerà le proprie risorse, i punti di 
forza che cercherà di sfruttare e, viceversa, gli aspetti di debolezza che cercherà 
di evitare. Strategia è cioè un concetto unificante di tutte le attività d’impresa1.  
Da alcuni decenni il tema della strategia ha suscitato un interesse sempre 
maggiore fra gli studiosi e i professionisti del management. Questo è dovuto 
anche ai mutamenti che si sono avuti nell’ambiente economico e nelle 
organizzazioni a partire dalla crisi petrolifera ed economica della metà degli anni 
Settanta del secolo precedente. 
La strategia emerge come tema centrale in seguito all’aumento del grado 
di complessità ambientale ed in particolare in relazione alle continue mancanze 
conoscitive rispetto alla trasformata realtà. Tutto ciò rende obsoleti strumenti 
direzionali per molto tempo utilizzati dalle imprese, come il long term planning, 
esercizio finalizzato a formulare un piano a lungo termine, per soddisfare le 
future esigenze ed esalta, invece, le virtù carismatiche ed allo stesso tempo 
processuali del decidere e dell’agire strategico2. 
Il tentativo di fornire una chiave di lettura dinamica dei rapporti fra 
impresa e settore passa necessariamente attraverso la presentazione del concetto 
di strategia, un termine sul cui significato e valore concettuale continua una 
                                                 
1
 I.H. ANSOFF, (1974), La strategia d’impresa, Milano, Franco Angeli Editore. 
2
 W.G. Scott, M. Murtula, M. Stecco (2003), Manuale di management : strategie, modelli e risorse 
dell'impresa nell'economia digitale, Milano, Il Sole 24 ore. 
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notevole disparità di vedute. Comunque, fra quanti riconoscono al concetto di 
strategia un significativo valore della ricerca, vi è una sostanziale convergenza 
nell’assegnare a questo concetto il ruolo di scelta degli obiettivi di lungo periodo 
dell’impresa e quindi delle relazioni fra l’impresa stessa e l’ambiente in cui essa 
opera, e innanzitutto il settore, o i settori, di diretta attività
3
. 
In questo senso l’analisi strategica va intesa come esplorazione dei diversi 
aspetti rilevanti e delle differenti variabili che incidono, in varia misura, sulla 
performance della singola impresa. Tali variabili sono: la concorrenza, gli attori e 
le loro caratteristiche organizzative e comportamentali; gli aspetti dinamici e 
strutturali profondi degli ambiti produttivi; la tecnologia, le risorse e le 
competenze delle organizzazioni; le diverse opzioni strategiche potenzialmente 
adottabili dalle singole imprese; e le modalità di attuazione delle opzioni 
strategiche, compresa l’internazionalizzazione. 
In realtà mutamenti strategici hanno luogo in moltissime imprese, 
indipendentemente dalla presenza o meno di un’esplicita formulazione strategica 
da parte dei dirigenti; ma, a seconda dei casi, la natura del cambiamento tenderà 
ad essere differente
4
. 
L’assunzione di un disegno strategico da parte del top management 
aziendale appare come un’opzione necessaria se si vuole dirigere il 
comportamento dell’impresa. 
Come appare evidente, la protagonista principale dell’analisi è l’impresa, 
un sistema costituito da un insieme di risorse e di attori legati tra loro da relazioni 
orientate alla realizzazione di determinate attività. 
Prima di parlare del concetto di strategia aziendale, dobbiamo 
approfondire il concetto di azienda e della sua economia. 
Il sistema impresa, si articola in un’organizzazione composta da un 
insieme di risorse e di attori legati tra loro da relazioni orientate alla realizzazione 
di determinate attività. L’economista E. Penrose definisce tale sistema as a 
collection of resourse, che però bisogna ben intendere nella sua accezione di 
                                                 
3
 G. Volpato, (1986), Concorrenza, impresa, strategie, Bologna, Il mulino. 
4
 H. I. Ansoff,( 1968), Strategia a aziendale, Milano, Etas Kompass. 
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“combinazione” di risorse e attività che si ottiene nel tempo e in uno specifico 
ambiente, non in una loro semplice “somma” 5. 
L’impresa è dunque un entità che va compresa in relazione al suo contesto 
geografico e storico, dal quale è condizionata e sul quale esercita la sua 
influenza
6
. 
Essa infatti è intrinsecamente connessa al contesto in cui si sviluppa, in 
quanto sopravvive solo per mezzo di relazioni di scambio con l’ambiente esterno. 
Allo stesso tempo l’impresa è in grado di mantenere determinate condizioni di 
stabilità interna, per lo meno per un certo periodo della sua vita. 
In realtà l’impresa, in quanto organizzazione e sistema di parti 
interconnesse non decide, non adotta azioni, non intende, non ha i suoi fini e i 
suoi obiettivi: sono i soggetti che la animano, le persone che a vario titolo 
operano nell’organizzazione che decidono, eseguono e cercano di conseguire 
risultati ed obiettivi per realizzare i loro fini.
7
 
L’impresa si delinea come un sistema formato da un insieme di elementi, 
tra loro opportunamente coordinati e interdipendenti, che formano un complesso 
unitario. Il carattere sistematico deriva direttamente dalla stessa natura delle 
operazioni di gestione, strettamente collegate tra loro da rapporti di causa-effetto. 
Nella loro manifestazione, infatti, queste determinano un corpo unico di 
fenomeni regolati da leggi identiche e indirizzate verso scopi comuni, delineando 
un struttura di ordine superiore, che è appunto il sistema
8
.  
Questo inquadramento del concetto di impresa all’interno della Teoria 
generale dei Sistemi, determina una serie di caratteristiche del “sistema impresa”: 
si tratta di un sistema socio-tecnico, costituito sia da risorse tecniche che da 
                                                 
5
 F. Fontana, M. Caroli, (2003), Economia e gestione delle imprese, Milano, McGraw-Hill. 
 
 
6
 I. H. Ansoff, (1974), La strategia d’impresa, Milano, Franco Angeli Editore. 
7
 Come dice Bertini: “L’attività delle persone impegnate nella gestione caratterizza, nel suo insieme, 
l’azienda da un punto di vista soggettivo. Queste persone, pur nella diversità dei ruoli e delle funzioni 
svolte, “disegnano”, con i loro comportamenti, il corso dell’azienda, dando vita al “sistema delle 
operazioni” che costituisce il fondamento della gestione.  
(….) In altre parole il sistema umano ha il suo centro gravitazionale nell’attività di pensiero delle persone 
impegnate nella gestione piuttosto nelle azioni da queste realizzate. 
U.BERTINI, (1995) Scritti di politica aziendale, Totino Giappichelli Editore 
8
 BERTINI U., Il sistema azienda, op. cit., pg 29 
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risorse umane
9
, che diviene funzionante solo nel momento in cui interviene 
l’uomo con la sua attività. E’ un sistema “aperto” alle relazioni ambientali da cui 
attinge, è un sistema che si trasforma e che tende a impedire comportamenti 
disordinati ed a mantenere un equilibrio di tipo “dinamico”, tanto che lo 
svolgimento delle operazioni comporta la creazione di strutture che per 
definizione sono elementi che tendono a mantenersi fissi. In genere queste 
strutture sono influenzate da processi di cambiamento che modificano i rapporti 
tra le parti e gli elementi componenti (la c.d. struttura dinamica); inoltre cercano 
di seguire i cambiamenti ambientali e di dotarsi di meccanismi di 
autoregolamentazione. 
La molteplicità delle caratteristiche possedute dal sistema azienda e la 
complessità dei rapporti tra gli individui determina un sistema che non ha 
paragoni con altri campi scientifici e comporta l’esigenza di sviluppare un 
elevato grado di coordinazione tra gli elementi di cui è costituito
10
: se questi 
ultimi vengono coordinati unitariamente in modo appropriato, si può determinare 
un complesso con un valore superiore a quello della semplice somma dei singoli 
sotto elementi che lo compongono. 
L’impresa, a sua volta, può essere articolata in diversi sub-sistemi, ovvero 
in sottoinsiemi relativamente autonomi, ma che preservano elementi di 
interrelazione tra loro. Una semplice suddivisione del sistema aziendale prevede 
l’identificazione di due distinti sottoinsiemi11: uno è costituito dall’elemento 
umano, che partecipa attraverso quel particolare fattore produttivo che è il lavoro; 
l’altro è l’elemento “materiale”, rappresentato dal capitale, espresso sia sotto 
forma monetaria che sotto forma di mezzi di produzione. 
Un inquadramento più articolato e dettagliato del precedente porta 
all’individuazione di quattro sistemi tra loro separati, ma legati da rapporti molto 
                                                 
9
 SERGIO SCIARELLI, “Il sistema d’impresa”, Cedam, Padova, 1988, pg. 5 
10
 Questo deriva dalla mancanza di omogeneità di fini tra gli individui che vi fanno parte, che determina 
spesso dei conflitti anche marcati; l’azienda risulta essere un sistema complesso composto 
all’aggregazione di 3 distinti sottosistemi: 
- Sottosistema dei capitalisti 
- Sottosistema dei dirigenti 
- Sottosistema dei lavoratori 
BERTINI U., Il sistema azienda, op. cit., pg 36 
11
 G. FERRERO, “Impresa e management”, op. cit., pag. 6 
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intimi che presentano un elevato grado di interazione, a sua volta costituiti da 
altri sottoinsiemi, che sono
12
: 
1. Sistema della produzione 
Esso analizza gli aspetti aziendali sotto il profilo tecnico produttivo ed è 
possibile scomporlo in quattro cicli, ciascuno dei quali rappresenta un distinto 
sottosistema:  
 il sottosistema dei materiali: si riferisce a quei beni che partecipano 
direttamente al processo produttivo e che vengono acquisiti all’esterno da parte 
dell’azienda13, 
 il sottosistema degli impianti: comprende quei beni che 
costituiscono la “struttura operativa di base” dell’azienda14;  
 il sottosistema del lavoro umano: rappresentato dall’insieme delle 
persone che sono impegnate all’interno del sistema aziendale15; 
 il sottosistema del denaro: si occupa di garantire al processo 
produttivo i mezzi di fabbisogno finanziario necessari al suo funzionamento
16
. 
                                                 
12
 BERTINI U., Il sistema azienda, op. cit., pg 53 e seguenti 
13
 Questi beni “...si esauriscono fisicamente nel processo, trasferendosi nel prodotto oppure no, sia che 
transitino semplicemente all’interno dell’azienda in vista della loro collocazione sul mercato”. L’azienda 
deve mantenere un adeguato livello di scorte per garantire continuità alla produzione; inoltre, la scelta dei 
materiali deve considerare non solo ragioni tecniche, ma anche economiche; “il sottosistema deve 
pertanto assicurare il perfetto adeguamento del flusso dei materiali alla dinamica della produzione 
rallentando o accelerando detto flusso in modo coerente con gli andamenti programmati della gestione”. 
Da BERTINI U., Il sistema azienda, op. cit., pg. 58-59 
14
 Questi beni forniscono il loro apporto al processo produttivo più volte nel corso del tempo e in modo 
indiretto, esaurendo la loro capacità lentamente, e determinando le caratteristiche di funzionamento; nel 
sottosistema degli impianti “va ricercata l’ossatura del sistema di azienda, con tutte le implicazioni di 
natura operativa ed economica che di fatto comporta”: Da BERTINI U., Il sistema azienda, op. cit., pg. 67 
 
15
 Il sottosistema è indispensabile per attivare i due sottosistemi precedenti e determinarne il 
funzionamento nel modo migliore; finisce tuttavia per essere decisamente rigido per motivi economico-
sociali, divenendo scarsamente controllabile per la presenza di elementi soggettivi; “Le cause di questa 
difficoltà vanno ricercate nelle condizioni politico – sociali che sovrintendono l’occupazione, nella scarsa 
capacità del lavoratore a inserirsi nell’azienda, nell’alto grado di specializzazione richiesto per certe 
funzioni, nella velocità dei ritmi di lavoro e in altre circostanze aziendali ed umane.” Da BERTINI U., Il 
sistema azienda, op. cit., pg 71 
16
 Il sottosistema, anche se non partecipa alla produzione, ha il compito di garantirne la regolarità 
attraverso l’andamento del flusso di denaro all’interno dell’azienda, nel tempo e nei modi più opportuni. 
L’afflusso di denaro è determinato da tre fenomeni: 
a. Vendita prodotti 
b. Formazione capitale aziendale 
c. Ricorso al credito 
Il deflusso è determinato da tre fenomeni opposti ai precedenti: 
a. Spese di processo 
b. Distribuzione di utile 
c. Restituzione somme prese in prestito 
 14 
2. Sistema delle relazioni azienda/ambiente 
Esso rappresenta la proiezione dell’azienda all’esterno della sua area 
materiale attraverso l’instaurazione in modo organico di una serie di rapporti di 
tipo continuativo
17
. Ogni azienda ha un sistema di relazioni distinto dalle altre, 
ma si possono individuare alcuni punti comuni attorno ai quali ruotano le 
complesse serie di rapporti delle varie classi di aziende che definiscono distinti 
sottosistemi
18
. 
Le persone, per soddisfare i loro bisogni e le loro aspirazioni, si aggregano 
dando luogo ad istituzioni di varia natura e dimensione. 
L’ordine strettamente economico di un istituto identifica l’azienda, cioè 
un’organizzazione di mezzi e persone che agisce in un ambiente complesso e 
mutevole  al fine di produrre nuova ricchezza
19
.  
                                                                                                                                               
Da BERTINI U., Il sistema azienda, op. cit., pg 77-78 
17
 “Il sistema delle relazioni azienda/ambiente e quello della produzione, in perfetta sintonia tra loro, 
rappresentano insieme le due facce esterna l’una, interna l’altra, dello stesso fenomeno produttivo, nella 
sua realtà oggettiva”. Da BERTINI U., Il sistema azienda, op. cit., pg 84 
18
 BERTINI propone la seguente classificazione: 
a. Sottosistema delle relazioni azienda/fornitori: si riferisce ai rapporti nati dal processo di 
approvvigionamento. 
b. Sottosistema delle relazioni azienda/clienti: si riferisce ai rapporti derivanti dalla collocazione dei 
prodotti sul mercato, costituendo il principale collegamento al sistema economico 
c. Sottosistema delle relazioni azienda/banche: il fondamento di questo sottosistema deriva dalla mancata 
sincronizzazione tra i flussi di vendita e quello di approvvigionamento, oltre che dal generale processo di 
sviluppo aziendale. 
d. Sottosistema delle relazioni azienda/capitalisti: fornisce risorse finanziarie che rimangono saldamente 
ancorate alle sorti aziendali, distinguendo tra capitalisti risparmiatori, interessati soprattutto all’aspetto 
reddituale, e capitalisti/soggetto economico, che partecipano attivamente al rischio d’impresa acquistando 
poteri amministrativi. 
e. Sottosistema azienda/lavoratori: è basato sul rapporto tra la funzionalità fornita dai lavoratori 
all’impresa e il salario da questi percepito. Influenzati direttamente dall’ambiente economico-sociale 
f. Sottosistema delle relazioni azienda/concorrenti: riferito alle relazioni che l’azienda instaura con le altre 
aziende dello stesso settore e con cui si viene a confrontare nella collocazione dei prodotti, richiedendo 
l’attuazione di azioni comportamentali in grado di migliorare la posizione di una certa impresa rispetto 
alle altre,suscettibili di modificare le condizioni generali del sistema economico 
g. Sottosistema delle relazioni azienda/comunità: relativa ai rapporti tra azienda e “l’insieme dei cittadini 
che agiscono nell’ambito dell’area economica dell’azienda”. 
19
 Il concetto di azienda è stato variamente definito nel tempo da vari autori. 
- Fabio Besta ha definito l’azienda come la somma dei fenomeni, negozi, o rapporti da amministrare, 
considerandola in modo dinamico come un complesso di operazioni economiche; 
- Gino Zappa nel 1926 l’ha definita come una coordinazione economica in atto, istituita e retta per il 
soddisfacimento dei bisogni umani; 
- Successivamente si è affermata una visone strutturale che, con Alberto Ceccherelli, considera l’azienda 
soprattutto come un organismo elementare del sistema economico; 
- Per Aldo Amaduzzi l’azienda è un sistema di forze economiche che sviluppa, nell’ambiente in cui è 
parte complementare, un processo di produzione e/o di consumo, a favore del soggetto economico e 
altresì degli individui che vi cooperano. 
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La dottrina ha formulato nel tempo diverse interpretazioni di azienda che  
possono essere sintetizzate da tre principali filoni di pensiero/gruppi: 
1. statica, basata sulla struttura 
2. dinamica , basata sulle attività 
3. combinazione dinamica strutturale, ovvero complessa, che esalta 
gli aspetti di entrambi. 
Statica 
Secondo questo primo filone l’azienda viene vista come un complesso di 
persone e di beni disposti in modo armonico per il conseguimento di un 
determinato fine.
20
 
Dinamica 
Questa seconda linea di pensiero esalta l’aspetto dinamico dell’azienda, 
ovvero la sua attività, intesa come insieme di operazione coordinate a sistema. 
Tra gli interpreti di tale visione può essere citato Zappa, il quale vede l’azienda 
come “istituto economico destinato a perdurare che, per il soddisfacimento dei 
bisogni umani, ordina e svolge in continua coordinazione la produzione o il 
procacciamento e i consumo della ricchezza ”.21 
Complessa 
Questa concezione dell’azienda considera la struttura e le attività come 
aspetti imprescindibili dello stesso fenomeno. 
Uno dei maggiori esponenti di tale filone è Giannessi, il quale definisce 
l’azienda come “unità elementare dell’ordine economico generale, dotata di vita 
propria e riflessa, costituita da un sistema di operazioni, promanate dalla 
combinazione di particolari fattori e dalla composizione di forze interne ed 
esterne, nel quale i fenomeni della produzione, della distribuzione e del consumo 
vengono predisposti per il conseguimento di un adeguato equilibrio 
economico”.22 
 
                                                 
20
 MARCHI LUCIANO, Introduzione all’economia aziendale. Il sistema delle operazioni e le condizioni 
di equilibro aziendale. Torino, Giappichelli 2003, pag. 9. 
21
 ZAPPA GINO, Le Produzioni nell’economie delle imprese, Milano, Giuffrè 1957. pag. 37 
22
 GIANNESSI EGIDIO, Le aziende di produzione originaria. Le aziende agricole, VOL. I, Pisa, Cursi 
1960, pag. 46. 
 16 
L’azienda nasce come complesso in virtù della volere del soggetto 
aziendale, che la ritiene un mezzo per il compimento dei propri interessi e che 
opera svolgendo attività che risultano funzionali ad interessi di altri soggetti. 
Partendo da questo dato l’azienda rappresenta un’organizzazione in grado di 
occupare una posizione attiva nel processo di interazione con ambiente di 
riferimento non solo nella sua dimensione economica, ma anche in quella sociale, 
naturale, tecnologica e culturale. 
 
FIG. 1 Il sistema azienda-ambiente 
 
 
 
 
 
 
I rapporti tra l’organizzazione e l’ambiente esterno si rivelano in relazioni 
di scambio e ritraggono un elemento naturale senza il quale l’impresa non 
durerebbe. 
La nozione di azienda è una realtà enormemente complicata. Tale 
complessità deriva dalla numerosità di elementi e di relazioni che entrano in 
gioco, ma anche nella varietà e variabilità di forme attraverso cui l’attività di 
impresa può avere reale manifestazione. 
La complessità dell’azienda deriva dal fatto stesso di essere un “sistema”, 
cioè un “insieme di parti” che interagiscono fra loro dando vita ad una struttura di 
maggior valore rispetto alla semplice somma delle parti di cui è costituita.  
L’azienda , si potrebbe affermare, che è un sistema aperto, funzionale, 
socio-tecnico e reattivo in quanto è: 
- aperto; perché interagisce con l’ambiente sia in dare che avere; 
- funziona; perché creato da elementi che svolgono diversi attività; 
- socio-tecnico; perché caratterizzato da decisioni umane e da operazioni 
tecniche; 
AZIENDA 
AMBIENTE: 
 economico 
 sociale 
 tecnologico 
 culturale 
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- reattivo; perché sa capire dagli effetti delle decisioni prese, le indicazioni 
necessarie per modificare e gestire il proprio modo di fare. 
I concetti di “sistema” e di “insieme” non sono sinonimi, in quanto un 
insieme ritrae solamente una selezione di parti individuati, riconoscibile in base  
alla numerosità e le caratteristiche di questi; un sistema invece è contraddistinto 
dalla presenza di relazioni, sia tra gli elementi che lo compongono, sia tra il 
sistema e l’ambiente esterno. 
Si può dunque sostenere che l’azienda è un “sistema” formato di parti  
(sotto-sistemi) che hanno effetti fra loro. Essa non potrebbe sussistere senza dare 
vita ad una serie di relazioni con una molteplicità di altri “sistemi” che operano 
nell’ambiente di cui l’azienda fa parte. 
Le relazionia cui un’azienda prende parte si muovono principalmente in 
due direzioni: da un lato sono finalizzate all’approvvigionamento di fattori 
produttivi (risorse materiali, conoscenze tecniche, informazioni, risorse 
finanziarie, ecc.) e dall’altro a vendere il risultato della produzione di beni e/o 
servizi in cambio di moneta o di altri beni e/o servizi. 
 
FIG. 2:  Il sistema aperto-dinamico aziendale 
 
 
 
Bisogna inoltre valutare che il rapporto tra l’azienda e l’ambiente non è a 
senso unico; le aziende non sempre sono forzate a seguire i cambiamenti che 
AZIENDA 
AMBIENTE: 
 Fornitori 
 Banche 
 Concorrenti 
 Amministrazione 
pubblica 
Approvvigionamento 
Risorse 
Collocamento 
prodotti/servizi 
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hanno luogo nell’ambiente e a volte possono essere esse stesse il motore del 
cambiamento. 
Si può definire l’azienda: un sistema di fattori produttivi diversi (risorse 
materiali, immateriali, umane e finanziarie), modificabili nel corso dell'attività 
economica, che consentono la produzione di utilità maggiori rispetto a quelle 
ottenibili se tali beni venissero considerati singolarmente.   
L’azienda nella sua attività economico è chiamata a soddisfare 
efficacemente bisogni tendenzialmente illimitati facendo ricorso a risorse limitate 
attraverso un uso efficiente ed efficace dei fattori produttivi. 
Deve essere efficiente in quanto deve avere una relazione tra i mezzi e i 
risultati caratterizzata dalla capacità di ottenere un livello adeguato di risultati in 
funzione dei mezzi impiegati. Deve essere efficace nel senso che deve avere una 
relazione tra gli obiettivi e i risultati tale da permettere il conseguimento di 
risultati adeguati agli obiettivi prefissati. 
La direttiva basilare per il funzionamento e lo sviluppo di un’azienda è il 
rispetto del principio dell’economicità, che è strettamente legato ai concetti 
descritti in precedenza. 
Un’azienda opera in economicità quando produce stabilmente ricchezza 
adeguata ai fattori produttivi impiegati (efficienza) e la distribuisce equamente tra 
coloro che, a vario titolo, hanno concorso alla sua realizzazione nel rispetto 
dell’equilibrio economico, finanziario e patrimoniale aziendale.23 
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 L’azienda presenta un equilibrio patrimoniale quando esistono: 
- rapporti corretti tra impieghi e fonti di finanziamento in cui le passività consolidate (debiti a 
medio/lungo termine) devono essere inferiori alle immobilizzazioni; e le passività correnti (debiti a breve 
termine) inferiori all’attivo circolante; 
- rapporti ottimali tra capitale proprio e capitali di terzi in cui l’indebitamento non deve superare 
l’importo del  patrimonio netto (azienda capitalizzata); 
- rapporti opportuni tra attivo immobilizzato e attivo circolante in cui le immobilizzazioni non devono 
superare l’attivo circolante (azienda elastica e flessibile). 
In particolare è importante sottolineare le relazioni che devono esistere tra impieghi e fonti di 
finanziamento, in cui l’attivo immobilizzato deve essere finanziato dal capitale proprio e dalle passività 
consolidate e l’attivo circolante dal capitale proprio e dalle passività correnti. 
Un altro aspetto non trascurabile del patrimonio aziendale è quello finanziario. L’azienda, infatti, utilizza 
gli strumenti finanziari a sua disposizione per svolgere la propria gestione in modo che i flussi delle 
entrate e delle uscite siano sempre tra loro coordinati per scadenza. 
L’azienda deve essere sempre in grado di far fronte con le proprie entrate agli obblighi di pagamento 
assunti in precedenza e alle esigenze di investimento che si manifestano giornalmente (equilibrio 
finanziario). 
È un obiettivo a breve termine che si realizza quando risulta verificata giorno per giorno tale relazione: 
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L’azienda si distingue nettamente dalle altre organizzazioni per la 
fondamentale regola cui deve sottostare, cioè la creazione di valore. 
Infatti un’azienda ha successo se il valore dei beni e dei servizi scambiati 
sul mercato è maggiore del valore delle risorse utilizzate per produrli o adattarli. 
La teoria della creazione di valore ha come fondamento il principio 
secondo cui l’azienda, in condizioni di libera economia, si consolida e si sviluppa 
solo generando nuovo valore. L’autogenerazione di valore è la ragione essenziale 
della sopravvivenza dell’azienda nel lungo termine, al fine di mantenere le 
condizioni di equilibrio e di garantire la sopravvivenza e lo sviluppo della stessa.  
Il soggetto aziendale deve, quindi, esser capace di comprendere al meglio 
i bisogni della collettività per trasformarli in domanda potenziale per l’impresa 
riuscendo, nello stesso tempo, a combinare e convertire i fattori produttivi 
acquisibili sul mercato in assets specifici, difficilmente imitabili dai concorrenti e 
capaci di produrre ricchezza, al fine di creare quel “surplus” di valore 
fondamentale per la vita aziendale.  
Dunque è possibile identificare il vero fine economico dell’azienda nella 
creazione di valore. 
Chiarito il concetto di azienda, passiamo ad analizzare il tema relativo alla 
strategia. 
Il termine “strategia” è nel linguaggio corrente assimilabile al concetto di 
“importanza” ed indica la capacità di prendere decisioni ed agire con conseguenti 
effetti su un orizzonte a lungo termine.  
Tale termine, però, è applicato nelle imprese e nelle discipline di 
economia aziendale con un significato molto diverso rispetto quello che gli viene 
attribuito dal linguaggio corrente. Consultando alcuni dei più noti trattati di 
strategia management, ci si imbatte in definizioni che rimandano a concetti quali 
gli obiettivi di lungo periodo, le scelte per raggiungere tali obiettivi, il successo. 
                                                                                                                                               
Disponibilità liquide + Entrate da riscuotere > Uscite da pagare 
L’equilibrio economico invece, si verifica quando, all’interno dell’azienda, i ricavi coprono i costi 
consentendo un’adeguata remunerazione di tutti i fattori produttivi che hanno concorso alla sua 
realizzazione. Per tale ragione può essere valutato solo nel medio/lungo periodo.  
Del resto, lo scopo dell’azienda è quello di ottenere una redditività di lungo periodo, fornendo prodotti e 
servizi capaci di soddisfare le esigenze della clientela. 
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Alcuni autori, tra i quali Grant e Ansoff , riconducono la strategia all' "arte della 
guerra" in base alla quale, "la strategia è il piano complessivo per lo spiegamento 
di risorse necessarie a stabilire una posizione di vantaggio".
24
 
 
Fig. 3 Il percorso evolutivo della strategia 
 
L'esigenza di progettare l'attività dell'impresa in un orizzonte temporale 
più lungo, rispetto al normale processo di previsione annuale di bilancio, si 
traduce in documenti di pianificazione della durata di 3-5 anni. Essi stabiliscono 
gli scopi e gli obiettivi dell'impresa, prevedono gli andamenti delle variabili 
economiche chiave (domanda di mercato, ricavi, costi ecc.), individuano le 
priorità tra i diversi prodotti e aree di attività dell'azienda ed allocano gli 
investimenti di capitale per arrivare alla creazione di valore da parte dell’azienda. 
La produzione del valore consente alla singola azienda la propria 
sopravvivenza ed il raggiungimento del fine aziendale, rappresentato dalla ricerca 
e dal mantenimento del proprio equilibrio economico a valere nel tempo. 
Il continuo cambiamento e l’aumento delle complessità del sistema in cui 
opera l’azienda, lo sviluppo tecnologico e l’impiego di nuovi strumenti 
determinano la nascita di nuove relazioni con l’ambiente esterno che ogni 
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azienda deve essere in grado di gestire. Queste variabili assumono un ruolo 
significativo per il successo dell’azienda stessa. 
Le relazioni instaurate con l’ambiente esterno e con i soggetti presenti 
costituiscono un insieme di sinergie con le quali l’azienda si deve misurare nella 
ricerca del suo equilibrio e nel mantenimento delle sue condizioni di 
sopravvivenza. Bestini scrive: “governare oggi l’impresa significa, da un lato, 
intuire i cambiamenti che si possono determinare sul mercato, e possibilmente 
anticiparli e sviluppare adeguate strategie, dall’altro, adeguare la struttura 
interna dell’azienda ai nuovi piani e programmi. (…) I nuovi obbiettivi 
dell’azione di governo dell’impresa sono dunque di due ordini: esterni ed interni. 
Gli obbiettivi esterni si incentrano nell’innovazione; (…) Gli obbiettivi interni 
riguardano la creazioni di migliori condizioni operative di gestione”.25 
Il concetto di strategia descritto nel contesto illustrato  può essere definito 
come la ricerca del “percorso” con il quale raggiungere e mantenere nel tempo il 
proprio successo e quindi la produzione di valore: la strategia di un’impresa ci 
appare come il modello di ricerca del successo imprenditoriale che l’impresa di 
fatto ha adottato o che intende adottare. (…)La strategia definisce l’identità, 
effettiva o ricercata, dell’impresa evidenziando che cosa essa fa o vuole fare; 
perché lo fa o lo vuole fare; come lo fa o lo vuole fare. (…) La strategia definisce 
l’identità dell’impresa nei rapporti con l’ambiente.26 
Mutare rapidamente strategia non è facile, ma dal punto di vista 
concettuale essa dovrebbe essere modificata non appena sono cambiate le 
condizioni interne e/o esterne all’impresa. 
Mentre il problema strategico è un problema di decisione in merito ai 
contenuti da dare all’azione dell’impresa con riferimento ad una specifica 
situazione economica (organizzativa, concorrenziale, sindacale, ecc.), le attività 
di planning prendono corpo a partire da un problema di coerenza fra gli obiettivi 
(strategia) e le forme di utilizzazione delle risorse disponibili (mezzi). 
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La mancata distinzione fra strategia (strategy) e pianificazione (planning) 
ha prodotto non pochi equivoci e contrasti, quali quelle fra una concezione della 
strategia come «sistema di obiettivi» e una come «processo decisionale» (con 
l’accento posto soprattutto sul termine processo), e quella fra la natura 
«progettuale» della strategia (strategia come «voler essere») e natura «positiva» 
come concreto operare dell’impresa. Dovrebbe essere evidente che il modo 
attraverso cui si giunge alla formulazione di una strategia è comunque un 
processo, se non altro perché la definizione degli obiettivi richiede una confronto 
di opinioni fra gli organi dell’impresa dotati di un certo potere decisionale. 
Il mercato in cui l’azienda opera si caratterizza per la propria dinamicità e 
la tendenza al continuo mutamento spinto da “correnti” presenti: l’azienda deve 
cercare di gestire le “correnti” che attraversano il proprio mercato mediante 
decisioni e la predisposizione di strategie che evitano alla singola azienda di 
subire passivamente i cambiamenti che nel mercato di susseguono.
27
 
L’azienda con le proprie strategie si confronta con il mercato in cui opera, 
con le caratteristiche economiche e tecniche che lo contraddistinguono, con i 
competitors e altri operatori del mercato. Il successo di un’azienda è legato alla 
capacità di influenzare determinati fattori sia determinando gli effetti e gli 
andamenti a proprio vantaggio che modificando la combinazione di questi fattori 
e quindi la stessa struttura del mercato. La forza competitiva di un’azienda può 
essere misurata dalla capacità in termini di dinamicità e di flessibilità con cui 
riesce ad anticipare ed adattarsi ai cambiamenti che si verificano nel mercato, e 
dalla capacità con cui riesce a modificare gli andamenti del mercato e le 
caratteristiche economiche e tecniche dello stesso. 
 La strategia consiste dunque nella creazione di una posizione diversa da 
tutte le altre, di valore e che implichi un insieme particolare di attività. Se 
esistesse un unico posizionamento ideale, non ci sarebbe bisogno di alcuna 
strategia. Le aziende avrebbero un unico e semplice imperativo: arrivare per 
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prime a scoprirlo ed occuparlo. L’essenza del posizionamento strategico è la 
scelta di attività differenti da quelle dei concorrenti
28
. 
 La predisposizione di una strategia deve condurre l’azienda a produrre un 
valore superiore ai competitors, a differenziarsi dagli stessi e a mantenere la 
propria differenziazione: un valore superiore deriva dunque dal offrire prezzi più 
bassi della concorrenza per vantaggi equivalenti o dal fornire vantaggi unici che 
compensino ampiamente un prezzo più alto. 
Questo argomento è stato affrontato da studi a carattere strategico 
individuando un ampio ventaglio di comportamenti quali combinazioni 
particolari determinate dal rapporto impresa-concorrenza-mercato. Gli esempi 
più conosciuti di questo approccio sono relativi alla definizione di: 
 Strategie di Crescita 
 Strategie di Differenziazione 
- strategie di diversificazione 
- strategie di integrazione verticale 
 Si può aggiungere un ulteriore criterio inteso come «modalità orizzontale» 
del possibile comportamento d’impresa: 
 Strategie Offensive 
- strategie difensive 
- strategie collisive 
Si tratta di individuare una pluralità di scenari possibili per il settore o i 
settori in cui opera l’impresa, scenari che definiscono il complesso delle variabili 
ingovernabili da una singola impresa, e di desumerne una serie di obiettivi 
rapportabili alle possibili posizioni che un’impresa può assumere rispetto alla 
concorrenza, che rappresenta il modo per avvicinarsi alla definizione interna 
dell’impresa. Approccio proficuo ma i cui limiti sono presenti più sul piano 
operativo che su quello logico e derivano dal fatto che in questo modo si evita di 
esplicitare la teoria che sta alla base della determinazione dello scenario e degli 
specifici comportamenti.  
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Un’altra questione a livello metodologico, ma di importanza molto 
maggiore è che l’oggetto delle strategie può situarsi ad un duplice livello: 
 la strategia a livello di singola «Area Strategica d'Affari» 
(convenzionalmente A.S.A., traduzione del termine inglese S.B.A. – 
Strategic Business Area); 
 la strategia a livello corporate. 
Negli USA il concetto di S.B.A. è relativamente recente ed è stato 
identificato grazie al lavoro di Derek Abell
29
 . L’ autore attraverso il concetto 
di business area, definisce il superamento dei criteri tradizionali di 
segmentazione del mercato, più poveri di valenza strategica (come il concetto 
di settore o di prodotto/mercato), e individuazione della scelta del business 
nel quale competere sia la prima delle scelte strategiche che l'impresa deve 
attuare. Secondo Abell, infatti l’area di business viene definita attraverso tre 
dimensioni: 
1. la funzione d'uso, vale a dire i bisogni del cliente che l'impresa intende 
soddisfare; 
2. i gruppi di clienti, vale a dire i portatori dei bisogni a cui l'impresa 
intende rivolgersi; 
3. le tecnologie, vale a dire le modalità tecniche attraverso cui l'impresa 
intende soddisfare i bisogni dei suoi clienti. 
 Le A.S.A, definite come sistemi di attività distinte per funzioni d’uso, 
tecnologie e gruppi di clienti per essere considerate rilevanti devono ovviamente 
raggiungere dimensioni economiche sufficienti per potere essere considerate 
autonomi centri di profitto. 
Ad una o più di esse corrisponde poi, a livello organizzativo, una S.B.U. 
(strategic business unit), che viene articolata in funzione del business di 
riferimento. Essa deve poter contare su un proprio livello manageriale 
appropriato, dotato di risorse e facoltà sufficienti per definire ed attuare le proprie 
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strategie, compatibilmente con le esigenze di coordinamento fissate a livello 
centrale. 
 Attraverso il concetto di A.S.A. si possono superare i limiti della 
tradizionale classificazione in termini di combinazione prodotto/mercato. Diverse 
linee di prodotto possono essere collegate tra loro ai fini della posizione 
competitiva in un unico business, così come uno stesso prodotto-base può essere 
utilizzato per competere in diverse aree di attività con clienti e bisogni da 
soddisfare differenti. 
 Anche il concetto di settore viene superato da quello di A.S.A. Nello 
stesso settore possono infatti operare, al di là delle apparenze, imprese estranee 
tra loro sul piano competitivo, mentre imprese operanti in settori diversi possono 
presentare forti interrelazioni di tipo strategico, con prodotti che rispondono alle 
stesse esigenze dei clienti
30
. 
 I business, identificati come A.S.A., sono caratterizzati da uno specifico 
rapporto tra sistema interno e ambiente esterno e da proprie problematiche 
strategiche, che devono essere affrontate singolarmente. Essi costituiscono così il 
primo livello di base al quale ricondurre le analisi e le valutazioni strategiche 
indispensabili per prendere consapevolmente decisioni autonome. 
 Il lavoro sviluppato a livello di singola A.S.A. deve pertanto trovare 
un'opportuna integrazione in valutazioni di tipo globale riferite al complessivo 
portafoglio dell’impresa, al fine di pervenire alla scelta della strategia 
complessiva ottimale. 
 Si parla così di strategia di livello corporate, che comprende la definizione 
delle aree d’affari all’interno delle quali l’impresa intende competere e le scelte 
che ne conseguono in materia di diversificazione, integrazione verticale, 
acquisizione e cessione, oltre alle decisioni sulle nuove iniziative. Si tratta di 
selezionare il portafoglio di attività dell’impresa ed effettuare le scelte di 
allocazione delle risorse tra le diverse unità di business
31
. 
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 Allora per l'impresa diventa importante non solo la qualità delle decisioni 
a livello di singola area d'affari, ma anche che l'insieme delle strategie di A.S.A. 
sia complessivamente migliore. 
 Un'impresa multi-A.S.A. non corrisponde infatti ad un semplice aggregato 
di unità completamente autonome e indipendenti, ma ad un sistema fatto di entità 
tra loro interrelate in diversa misura. 
 Le strategie a livello corporate non riguardano solo le scelte finalizzate a 
determinare in quali business competere, ma anche le decisioni relative alla 
gestione delle interrelazioni e sinergie esistenti tra singole A.S.A.
32
 
 
1.2 LA STRATEGIA E IL VANTAGGIO COMPETITIVO 
 
 Le imprese necessitano di un indirizzo strategico per motivi molto simili a 
quelli per cui gli eserciti hanno bisogno di strategie militari : per avere una linea 
di condotta e uno scopo, per utilizzare le risorse in modo più efficiente ed 
efficace e per coordinare le decisioni prese dai diversi membri 
dell’organizzazione33. In verità i concetti e le teorie delle strategie aziendali 
hanno i loro precedenti nella strategia militare, con cui condividono alcuni 
principi e concetti comuni. 
 Il termine strategia deriva dalla parola greca στρατηγια che significa 
«comando dell’esercito», tuttavia i primi riferimenti a tale concetto sono 
contenuti nel classico L’arte della guerra di Sun Tzu, scritto intorno al 500 a.C., 
e considerato come il primo vero trattato di strategia. 
 Lo sviluppo distinto delle strategie militari e di quelle aziendali riflette 
l’assenza di una teoria generale della strategia; l’evoluzione di tale disciplina è 
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stata sollecitata, dunque, più dalle esigenze pratiche delle aziende che dallo 
sviluppo di una teoria vera e propria. 
La pubblicazione nel 1944 della Teoria dei giochi di Von Neumann e 
Morgenstern ha fatto sperare nello sviluppo di un riferimento teorico generale del 
comportamento competitivo. Infatti negli anni successivi la teoria dei giochi ha 
rivoluzionato gli studi sull’interazione competitiva in ogni campo, dalla politica 
ai conflitti militari, alle aziende, per venire finanche applicata nelle relazioni 
internazionali. 
Lo sviluppo della pianificazione è stato associato ai problemi incontrati 
dai manager durante gli anni ’50 e ’60 nel coordinare le decisioni e mantenere il 
controllo di imprese sempre più grandi e complesse. 
In tale contesto la pianificazione aziendale fu concepita come uno 
strumento per coordinare le singole decisioni d’investimento e pianificare lo 
sviluppo a lungo termine dell’azienda. Questa si basava sulle previsioni 
macroeconomiche relative ai principali aggregati economici, che venivano poi 
disaggregate in previsioni relative ai singoli mercati e agli specifici prodotti 
d’interesse aziendale. 
Il formato tipico era costituito da un documento scritto di pianificazione 
della durata di cinque anni che stabiliva scopi ed obiettivi, prevedeva gli 
andamenti delle variabili economiche chiave, stabiliva un ordine di priorità per i 
diversi prodotti ed aree aziendali ed allocava gli investimenti di capitale. Nel 
1963 lo Stanford Research Institute verificò che gran parte delle maggiori 
aziende degli Stati Uniti aveva creato dipartimenti per la .pianificazione. 
L’attenzione alla pianificazione di lungo termine rifletteva l’intenzione di 
conseguire il coordinamento e la coerenza della pianificazione degli investimenti 
in un periodo di stabilità e di espansione. La diffusione della pianificazione ai 
vertici delle imprese fu strettamente associata alla spinta verso la diversificazione 
quando le grandi aziende iniziarono a considerare le loro capacità manageriali 
slegate dalle separazioni settoriali. La pianificazione nei gruppi si focalizzò 
sempre più sulla gestione della crescita attraverso la diversificazione. Durante gli 
anni ’60 e i primi anni ’70 grazie alla pianificazione le imprese riuscivano a 
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programmare tali iniziative per espandersi in nuovi settori, spesso attraverso 
acquisizioni. 
Uno dei fondatori del nuovo campo di studi H. I. Ansoff, si spinse fino a 
definire la strategia in termini di decisioni di diversificazione : “Le decisioni 
strategiche sono innanzitutto connesse ai problemi esterni dell’azienda piuttosto 
che a quelli interni, ed in particolar modo riguardano la scelta dell’assortimento 
di prodotti che l’impressa produrrà e dei mercati dove li porrà in vendita”. 
Durante gli anni ’70 le imprese in fase di diversificazione svilupparono un 
nuovo strumento per la selezione delle aree di affari su cui investire e su cui 
allocare le risorse. Tale strumento è noto come “matrice di portafoglio”.  
La nascita delle matrici di portafoglio si può collocare all’interno di un 
approccio elaborato prevalentemente da società di consulenza, che tende ad 
affrontare in modo più ambizioso il problema strategico, in quanto localizza in 
misura molto più accentuata l’aspetto interpretativo e decisionale. In questa sede 
è possibile indicare solo in forma molto sintetica l’impostazione in oggetto, 
focalizzando l’attenzione solo sulle parti essenziali dell’impostazione. 
Essa ruota attorno alla individuazione di due variabili rappresentative 
rispettivamente del: 
a) grado di attrattività di un certo mercato, 
b) posizionamento competitivo dell’impresa. 
L’incrocio di queste due variabili, suddivise in gradi di intensità diversa, 
costituisce una matrice di situazioni o scenari a ciascuno dei quali viene associato 
il comportamento ritenuto economicamente più corretto. Vediamo innanzitutto 
quali sono i pregi di una impostazione del genere. Innanzitutto essa sottolinea 
correttamente il fatto che l’ elaborazione di una strategia passa necessariamente 
attraverso un’ analisi e una previsione dell’ambiente economico in cui opera 
l’impresa. Ciò significa che è fondamentale un’analisi della domanda e del 
settore (grado di concorrenza), in quanto l’attrattività del settore è rappresentata 
dal tasso di espansione della domanda, mentre il posizionamento competitivo 
dell’impresa svolge il ruolo di variabile proxy 34 della struttura concorrenziale. 
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 Variabile la cui misura serve per studiare fenomeni ad essa correlati e non direttamente misurabili. 
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Il secondo aspetto positivo è dato dal fatto che la individuazione degli 
stadi prospettici di riferimento è effettuata in base a due teorie, relative appunto a 
orientare il significato evolutivo associato alla «domanda» e alla «offerta». La 
prima è rappresentata dal ciclo di vita del prodotto, la seconda dalla curva di 
esperienza. 
Il ciclo di vita del prodotto è una rappresentazione grafica ed analitica 
dell’andamento delle vendite nel tempo, calcolato come il rapporto tra la derivata 
delle vendite e la derivata del tempo. Si distinguono quattro fasi : Introduzione, 
Sviluppo, Maturità e Declino. Nella prima fase l’andamento della curva è 
crescente: è la cosiddetta situazione “oceano blu”, ossia vi è la possibilità di 
creare uno spazio di mercato incontestato, aggirare la concorrenza, creare e 
conquistare una nuova domanda, spezzare il trade-off costo e valore. Anche nella 
seconda fase la curva è crescente: aumentano i volumi di vendita ed aumentano 
anche i ricavi e l’efficienza, poiché il tasso di crescita è elevato; ne deriva che 
diminuiscono i costi e al contempo aumentano i profitti. Nella terza la curva la 
curva inizia a flettere, tale da arrivare nella quarta fase detta, solo 
convenzionalmente, del declino. In realtà questo declino potrebbe anche non 
verificarsi, potremmo assistere a tre scenari diversi: la pietrificazione, con il 
mercato che rimane stabile e la curva che assume un andamento costante; la 
rivitalizzazione del prodotto, con un aumento delle vendite ed un andamento 
positivo; oppure il declino vero e proprio con andamento negativo e conseguente 
uscita dal mercato. 
  
Fig 4 Il ciclo di vita del prodotto 
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Quando parliamo di curve di esperienza facciamo riferimento alle 
economie di scala dinamiche che derivano dalla crescita dell’impresa. In questo 
caso all’aumentare della produzione cumulata (accumulo della produzione nel 
tempo) diminuisce il costo medio unitario del valore aggiunto; ovvero 
all’aumentare della quota di mercato aumenta anche la possibilità di sfruttare 
economie di esperienza. La curva di esperienza costituisce una barriera 
all’entrata perché determina costi più bassi rispetto a quelli a cui sono in grado di 
operare i nuovi entranti, che hanno un volume complessivo di produzione 
nettamente inferiore, inoltre può essere considerata come un vantaggio esclusivo 
poiché viene meno solo se si arriva alla fine dell’apprendimento o se cambia la 
tecnologia. Il meccanismo è piuttosto intuitivo: lo svolgimento continuo di 
un’attività determina una progressiva esperienza; quest’esperienza porta ad 
operare in modo sempre più efficiente ed efficace e quindi a ridurre i costi per la 
realizzazione di tale attività. 
 Tale principio connette direttamente le economie di esperienza alla quota 
di mercato relativa dell’impresa e alla rapidità di entrata; se un’impresa è 
presente da più tempo in un certo mercato, con una quota maggiore rispetto ai 
concorrenti, raggiunge più rapidamente un determinato livello di produzione 
prima dei rivali. La curva di esperienza è stata fondamentale per il processo di 
pianificazione strategica e per le implicazioni riguardanti la quota di mercato.  
E’ importante sottolineare come, a seguito di numerosi evoluzioni ed 
elaborazioni, ancora oggi le matrici di portafoglio rappresentino uno strumento di 
supporto alle decisioni manageriali per conoscere meglio la posizione 
competitiva del portafoglio business dell’impresa, per suggerire le alternative 
strategiche disponibili e per stabilire le priorità in termini di allocazione delle 
risorse tra i diversi business. Tra le matrici di portafoglio più note ricordiamo le 
seguenti: la matrice del Boston Consulting Group (BCG), la matrice McKinsey-
General Elettric. 
La diffusione della pianificazione durante gli anni ’60 e ’70 va 
contestualizzata nel clima di entusiasmo formatosi nelle aziende e nelle 
amministrazioni pubbliche per le tecniche decisionali cosiddette scientifiche. 
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Molti economisti e osservatori sostennero che i metodi di decisione scientifica e 
la pianificazione razionale attuata dalle aziende e dai governi erano in grado di 
attenuare le fluttuazioni imprevedibili dell’economia di mercato. 
Durante gli anni ’70 tali condizioni mutarono. Non solo la diversificazione 
fallì nel generare le sinergie previste, ma le crisi petrolifere del 1973 e del 1979 
determinarono un nuovo periodo di instabilità macroeconomica associato ad una 
crescente concorrenza internazionale da parte delle imprese giapponesi, europee 
e del sud est asiatico
35
. 
Di fronte alla crescente instabilità dell’ambiente esterno, le imprese non 
erano più in grado di programmare gli investimenti, l’introduzione di nuovi 
prodotti e i fabbisogni di personale a 3-5 anni, poiché risultava difficile formulare 
previsioni a  così lungo termine. 
La crescente instabilità obbligò le imprese ad abbandonare i precedenti 
approcci alla pianificazione a favore di metodi più flessibili. Essi furono 
caratterizzati da una maggiore attenzione al conseguimento di vantaggi 
competitivi duraturi, piuttosto che ad obiettivi di diversificazione e di sviluppo 
dimensionale, con una conseguente dispersione di risorse ed aumento dei costi. 
Ne derivò un minore interesse per la pianificazione a vantaggio della 
formulazione delle strategie focalizzate, non tanto sulla gestione dettagliata dei 
percorsi di sviluppo delle imprese, quanto sul loro posizionamento sui mercati in 
rapporto ai concorrenti, al fine di massimizzare il potenziale reddituale. 
Questa transizione dalla pianificazione verso la direzione strategica fu 
associata alla crescente attenzione rivolta alla concorrenza come caratteristica 
centrale dell’ambiente imprenditoriale e al vantaggio competitivo come 
principale scopo della strategia d’impresa. 
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 Il periodo in oggetto è noto agli studiosi come terzo stadio del capitalismo industriale. Questo 
fenomeno è  caratterizzato dall’enorme considerazione che il management strategico rivolge all’ambiente 
esterno, alla luce della crisi petrolifera del 1974. Infatti fino a questo momento l’ambiente esterno era 
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Un punto di svolta in materia di strategia di impresa è rappresentato 
dall’opera di M. Porter. 
Il riferimento è alle opere La Strategia Competitiva (1980) e Il Vantaggio 
competitivo (1985), che rappresentano il pensiero dell’autore, mettendo in 
evidenza le sue caratteristiche di innovazione rispetto alle precedenti elaborazioni 
della teoria
36
. 
Il contesto nel quale nasce l’opera porteriana è quello degli anni ’80, 
caratterizzato da un elevato grado di turbolenza ambientale, in un quadro di 
congiuntura favorevole, di apertura e globalizzazione dei mercati, di incremento 
della concorrenza a livello internazionale nei principali settori industriali. Infatti 
la comparsa di concorrenti sempre più agguerriti, quali le imprese giapponesi e 
quelle dei paesi di nuova industrializzazione, procurò alle corporations 
americane nuovi avversari, che mostrarono un maggior orientamento al cliente e 
a ciò che porta alla soddisfazione delle sue esigenze. 
Tutto questo rivoluzionò il modo di competere, portando il confronto sul 
campo della soddisfazione del cliente che era stato spesso trascurato dalle 
imprese occidentali. 
Lo studio individua il successo delle imprese nel raggiungimento di un 
vantaggio competitivo sostenibile. Tale vantaggio competitivo deve nascere dal 
confronto tra le capacità interne dell’impresa e le forze che alimentano un settore 
industriale. 
La base di partenza è che la strategia competitiva deve collegare l’impresa 
al proprio ambiente di riferimento ed ottenere un tasso di profitto soddisfacente 
sfruttando l’attrattività dei settori industriali e la capacità di procurarsi un 
vantaggio competitivo. Quest’ultimo punto costituisce la maggiore innovazione e 
viene sviluppato fino a diventare il perno ed il criterio di tutta l’elaborazione del 
processo strategico: la strategia è la ricerca del vantaggio competitivo come 
condizione di successo. La scelta del settore in cui competere riguarda la 
strategia a livello di corporate e stabilire il modo in cui competere riguarda la 
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strategia di business; entrambi gli aspetti devono essere presenti nella strategia 
competitiva. 
La base fondamentale per la formulazione di una strategia competitiva è 
quindi l’analisi della struttura del settore: la conoscenza delle forze competitive 
chiarisce gli eventuali punti di forza e di debolezza dell’impresa, fa emergere le 
minacce e le opportunità ambientali ed evidenzia i potenziali percorsi di sviluppo 
aziendali. 
L’importanza dell’analisi strategica dell’ambiente esterno, in particolare di 
quello competitivo, era già stata sottolineata da molti autori. Porter propone 
tuttavia qualcosa di innovativo proprio in questo campo partendo da una nuova 
definizione di settore sulla base delle problematiche competitive e fornendo i 
suggerimenti necessari per condurre una analisi efficace. Rispetto agli approcci 
precedenti, egli concentra l’attenzione su quei fattori che sono vitali per l’impresa 
in quanto ne influenzano direttamente la performance reddituale. Vengono 
delimitate con maggiore precisione le variabili che effettivamente entrano in 
gioco, superando così le tradizionali analisi ambientali che proponevano approcci 
sistematici con sovraccarichi di informazioni, spesso eccessive e di scarsa utilità.  
Un’appropriata conoscenza dell’ambito di riferimento dell’impresa 
diviene il punto di partenza del processo di formulazione della strategia. La 
pianificazione strategica tradizionale aveva interpretato la strategia come il frutto 
di uno sforzo razionale organizzato sequenzialmente in un insieme di fasi 
predefinite, Porter invece risponde che la strategia aziendale deve discendere 
proprio dall’analisi dell’ambiente competitivo in cui l’impresa opera, in 
conseguenza del collegamento tra la struttura del settore e le prospettive di 
redditività.  
L’analisi settoriale fornisce gli elementi necessari per definire in modo 
concreto il percorso strategico da perseguire, secondo il criterio preciso del 
vantaggio competitivo. 
La posizione innovativa rispetto alle metodologie proposte dalla 
pianificazione strategica può essere letta direttamente nell’introduzione alla sua 
opera “La Strategia Competitiva” :« questo volume raccoglie in un quadro 
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organico le tecniche per analizzare il settore in cui opera l’impresa, per prevedere 
l’evoluzione del settore, per apprezzare la posizione dell’impresa e quella dei 
concorrenti ed infine per tradurre questa analisi in una strategia da perseguire 
all’interno di un dato settore».  
L’ambito competitivo di riferimento che interessa all’impresa supera il 
concetto tradizionale di settore inteso come insieme di imprese che producono 
beni intercambiabili
37. In sua vece abbiamo un’area che comprende tutte quelle 
forze esterne che incidono sul comportamento e sui risultati aziendali. Esse 
costituiscono la «concorrenza allargata», che comprende la rete di relazioni 
d’affari che l’impresa intrattiene con un insieme di soggetti. Essi sono: 
1. i concorrenti diretti; 
2. i clienti; 
3. i fornitori; 
4. i prodotti sostitutivi; 
5. i potenziali nuovi entranti. 
 
Sono le celebri cinque «forze competitive», la cui rispettiva influenza va a 
costituire la struttura del settore industriale, a sua volta soggetta ad evoluzioni e 
cambiamenti di tendenza. Anche le imprese stesse, con le loro strategie, sono in 
grado di indurre modifiche sugli assetti settoriali, migliorando o peggiorando la 
redditività che ne consegue
38
. 
Il primo passo dell’analisi ambientale consiste nell’analisi dei concorrenti. 
Gli scopi sono: 
 prevedere le loro strategie future; 
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media». M. PORTER, La strategia competitiva, op. cit., pag. 321. 
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 prevedere le loro probabili reazioni in risposta alla strategia ed alle 
azioni competitive dell’impresa; 
 stabilire come il loro comportamento dei concorrenti possa essere 
sfruttato a proprio favore. 
Per tutto ciò, Porter suggerisce un modello per anticipare i concorrenti al 
fine di non essere impreparati a qualsiasi manovra tattica da essi avviata. 
Esistono a questo proposito quattro punti  principali
39
: 
1. obiettivi futuri; 
2. strategia attuale; 
3. valutazioni e ipotesi guida; 
4. competenze. 
Il secondo aspetto della strategia competitiva è la posizione relativa di 
un’azienda all’interno del settore di appartenenza; può infatti accadere che 
imprese che operano in settori molto attrattivi siano collocate male, così da veder 
compromessa la capacità di produrre reddito, oppure che imprese in settori poveri 
manifestino eccellenti risultati grazie alla loro vantaggiosa collocazione 
strategica relativa. 
La posizione in cui l’impresa si colloca, quindi, determina la sua 
redditività, che potrà essere superiore o inferiore al tasso medio di profitto del 
settore. Se l’impresa riesce a conseguire un profitto maggiore rispetto ai 
concorrenti, ciò avviene in forza di un vantaggio competitivo posseduto: il 
rapporto con la concorrenza fornisce gli spunti per la determinazione del 
vantaggio competitivo, ma al tempo stesso produce le condizioni che 
contribuiscono ad eroderlo. 
Per spiegare l’origine del vantaggio competitivo, Porter introduce un 
concetto che ha successivamente incontrato un notevole successo in tutta la 
letteratura in materia di strategia, quello di valore. Egli sostiene che: «il 
vantaggio competitivo nasce fondamentalmente dal valore che un’azienda è in 
grado di creare per i suoi acquirenti, che fornisca risultati superiori alla spesa 
sostenuta dall’impresa per crearlo. Il valore è quello che gli acquirenti sono 
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disposti a pagare: un valore superiore deriva dunque dall’offrire prezzi più bassi 
della concorrenza per vantaggi equivalenti, o dal fornire vantaggi unici che 
controbilancino abbondantemente un prezzo più alto».
40
 
Lo strumento del quale l’autore si serve per diagnosticare il vantaggio 
competitivo e per reperire i modi attraverso cui crearlo e sostenerlo è la «catena 
del valore». Sulla base di tale concetto l’impresa viene scomposta in diverse 
attività di rilevanza strategica, ciascuna delle quali contribuisce alla creazione del 
valore. La catena del valore visualizza il valore totale e comprende due elementi: 
le attività generatrici del valore ed il margine. Le prime sono costituite da tutte 
quelle attività che vengono svolte nell’impresa per progettare, produrre, vendere, 
consegnare e assistere i clienti dopo l’acquisto del prodotto; sono definite da 
Porter come i blocchi costituitivi con i quali l’impresa crea un prodotto valido per 
i suoi compratori. Il margine è la differenza tra il valore totale e il costo 
complessivo che l’impresa sostiene per eseguire le attività generatrici del valore. 
Dalla performance dell’impresa nello svolgimento delle attività 
discendono le due tipologie di vantaggio competitivo.  
Una superiore efficienza operativa può infatti procurare un vantaggio in 
termini di costi rispetto ai concorrenti, dando luogo alla «cost leadership»; 
mentre una particolare impostazione delle attività può risultare particolarmente 
efficace ai fini di ottenere un output diverso da quello dei competitori, tale da 
procurare ai clienti un valore superiore e da realizzare così il vantaggio di 
differenziazione.  
In funzione di queste due possibili fonti del vantaggio competitivo e 
dell’ampiezza dell’ambito concorrenziale, Porter definisce le tre strategie di 
base
41
. Esse presuppongono una scelta precisa del tipo di vantaggio competitivo 
che si vuole perseguire e delle azioni specifiche da attuare che ne conseguono. 
Queste sono le seguenti: la leadership di costo, la differenziazione, la 
focalizzazione. 
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Se l’impresa persegue una strategia centrata sui costi, essa si propone di 
diventare il produttore a più basso costo nel settore industriale di appartenenza. 
Ciò implica la capacità dell’impresa di organizzare e gestire al meglio le attività 
ai fini della qualità del prodotto, mantenendo nel contempo i costi al di sotto di 
quelli «medi» degli altri produttori. Per raggiungere questo obiettivo l’impresa 
deve essere in grado di controllare i cosiddetti «cost-drivers»
42
, cioè tutte  quelle 
variabili che influenzano l’andamento dei costi delle attività generatrici del 
valore. 
Se un’impresa detiene un vantaggio di costo potrà godere di una 
redditività superiore alla media del settore applicando prezzi uguali o vicini a 
quelli dei concorrenti, ovvero potrà ampliare la quota di mercato praticando 
prezzi più bassi. 
Il vantaggio di costo rappresenta una difesa efficace contro le cinque forze 
competitive, in quanto: 
 nei confronti dei concorrenti diretti l’impresa non deve temere le 
conseguenze di un’eventuale guerra di prezzo, essendo in grado di 
realizzare un profitto anche ad un livello di prezzo che per la 
concorrenza è il minimo praticabile; 
 i clienti, per quanto forti, non riescono ad ottenere un ribasso del 
prezzo al di sotto di quello praticato dal diretto concorrente che 
gode della migliore posizione; 
 i bassi costi di gestione delle attività difendono l’impresa dagli 
effetti di aumenti nei costi di approvvigionamento imposti da forti 
fornitori; 
 i bassi costi consentono di praticare bassi prezzi, tali da 
rappresentare una barriera contro l’entrata di eventuali nuovi 
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concorrenti ed una buona protezione nei confronti dei prodotti 
sostitutivi. 
L’impresa persegue una strategia di differenziazione rispetto ai concorrenti 
offrendo ai propri clienti qualcosa che rappresenti per gli stessi un maggior 
valore, al di là della semplice offerta di un prezzo basso
43
. Il successo dipende 
dalla capacità dell’impresa di sviluppare le «determinanti di unicità»44 che 
incidono sul livello delle caratteristiche distintive del prodotto. 
L’impresa che addotta questa strategia avrà la possibilità di ottenere dai 
propri clienti un prezzo più elevato “premium price” a fronte del maggior valore 
fornito, oppure la preferenza a parità di prezzo. Questi risultati potranno essere 
conseguiti seguendo due vie alternative: 
 procurando un risparmio di costi o di fatica dell’acquirente; 
 migliorando la sua soddisfazione. 
Il valore attribuito al prodotto dal cliente dipende dal giudizio che 
l’acquirente assegna alle sue caratteristiche distintive.  
Ovviamente, la differenziazione conferisce un vantaggio competitivo solo 
se i maggiori costi che l’impresa deve sostenere per attribuire ai propri prodotti 
caratteristiche di unicità rispetto ai concorrenti risultano inferiori al vantaggio di 
prezzo. Ne consegue l’esigenza di controllare e di gestire accuratamente i costi, 
soprattutto di quelle attività che non incidono direttamente sul livello di 
differenziazione del prodotto. 
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 Porter individua una serie di fattori che determinano l’unicità del prodotto, frutto di specifiche politiche 
aziendali: caratteristiche e prestazioni dei prodotti offerti; servizi assicurati (per esempio, credito, 
consegna, o riparazione); intensità di una determinata attività (per esempio, tasso di investimenti 
pubblicitari); contenuto di un’attività (per esempio, informazioni fornite nella gestione degli ordini); 
tecnologia utilizzata nel realizzare una certa attività (per esempio, precisione delle macchine utensili, 
informatizzazione nella elaborazione degli ordini); qualità degli input forniti per una attività; procedure di 
governo dell’azione del personale in una certa attività (per esempio, procedure di assistenza tecnica, tipo 
di visite del personale di vendita, frequenza delle campionature o dei collaudi); competenze e livello di 
esperienza del personale impiegato in un’attività e addestramento loro fornito; informazioni utilizzate per 
controllare un’attività (per esempio, numero di rilevazioni della temperatura, pressione e altre variabili 
usate per controllare una reazione chimica). Altre determinanti di unicità possono derivare da: 
collegamenti all’interno 
della catena del valore o con i fornitori; fattore tempo; collocazione geografica; interrelazioni tra 
unità di business; apprendimento e sue ricadute; integrazione tra attività; fattore di scala; fattori 
istituzionali.(M. PORTER, Il vantaggio competitivo, op. cit.). 
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La differenziazione migliora la posizione dell’impresa nei confronti delle 
cinque forze competitive, come la cost leadership, ma lo fa in modo diverso, in 
quanto: 
 rispetto ai concorrenti diretti la differenziazione riduce la 
sostituibilità del prodotto,  accresce la fedeltà della clientela e 
diminuisce la sensibilità al prezzo; 
 grazie alla maggiore fedeltà della clientela l’ingresso di nuovi 
concorrenti diventa più difficile; 
 il margine più elevato accresce la capacità dell’impresa di assorbire 
gli aumenti imposti da eventuali fornitori dotati di forte potere 
contrattuale; 
 le caratteristiche distintive del prodotto e la fedeltà della clientela 
costituiscono una difesa anche nei confronti dei prodotti sostitutivi. 
 
La strategia di focalizzazione corrisponde all’esigenza di concentrare 
l’attenzione dell’impresa sui segmenti di domanda più promettenti, senza 
disperdere le risorse competitive su un orizzonte di mercato troppo vasto. Il 
vantaggio competitivo che ne deriva dipende dal fatto che «la segmentazione può 
contribuire a selezionare territori meno vulnerabili rispetto a nuovi concorrenti, 
ovvero territori dove i concorrenti sono più deboli»
45
. L’obiettivo dell’impresa è 
quindi di soddisfare i bisogni specifici del segmento scelto in modo migliore 
rispetto ai concorrenti che si indirizzano alla totalità del mercato. La 
focalizzazione implica anche una scelta precisa tra i due tipi di vantaggio 
competitivo. Quindi l’impresa si concentra su un particolare segmento attraverso 
una azione di differenziazione, oppure attraverso un intervento strategico sui 
costi. La strategia di focalizzazione presuppone che l’impresa abbia individuato il 
segmento di mercato al quale rivolgersi. Le variabili della segmentazione 
secondo Porter sono le seguenti: 
 la varietà del prodotto; 
 il tipo di acquirente; 
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 il canale di distribuzione; 
 la collocazione geografica dell’acquirente. 
E’ tuttavia importante che l’impresa sia consapevole che i segmenti 
strategicamente rilevanti in un settore evolvono nel corso del tempo, in quanto la 
natura e il comportamento degli acquirenti sono soggetti a rapide evoluzioni e 
cambiamenti, e la tecnologia altera le interrelazioni tra i segmenti. Di 
conseguenza l’impresa dovrebbe continuamente riesaminare la scelta del 
segmento a cui si é rivolta con la strategia di focalizzazione. 
Durante la fine degli anni ’80 ed i primi anni ’90 l’interesse verso il ruolo 
della strategia nel creare il vantaggio competitivo portò a dirigere l’attenzione 
verso fonti di profitto interne dell’impresa. Le risorse e le competenze 
dell’impresa vennero riguardate sempre più come fonti primarie del vantaggio 
competitivo e come basi per la formulazione delle strategie
46
. 
La focalizzazione su quella che è nota come resources-based view of the 
firm ha rappresentato un notevole cambiamento negli studi sulle strategie. 
L’analisi di settore spinge le aziende a ricercare a ricercare mercati attraenti e 
posizionamenti strategici favorevoli. Ne è derivato un notevole effetto di 
imitazione di strategie di altre aziende. La preminenza che viene data oggi alle 
risorse e competenze interne ha prodotto l’effetto opposto: le aziende guardano 
sempre più a ciò che le differenzia dai concorrenti e formulano strategie che 
sfruttano queste differenze al fine di conseguire posizioni esclusive di vantaggio 
competitivo. Michael Porter nel rispondere alla domanda su cosa sia la strategia 
risponde che “Strategia competitiva vuol dire differenziarsi. Vuol dire scegliere 
deliberatamente un diverso insieme di attività per generare un’esclusiva 
combinazione di valore”47. 
Le strategie d’impresa andarono in direzione opposta a quella degli anni 
’70 e dei primi anni ’80 per effetto dell’accento posto sull’utilizzo ottimale delle 
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Formulation, in «California Management Review», n.33, pp. 114-135; D.J. Collins e C. 
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47 M.E. Porter,(1996), What is Strategy,« In Harvard Business Review» November-December p.64 
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risorse e delle competenze distintive. Invece di espandersi attraverso la 
diversificazione e l’integrazione verticale, le imprese si orientarono verso una 
crescente specializzazione, scorporando le attività non essenziali ed 
esternalizzando quelle in cui non potevano avvalersi di risorse e competenze 
superiori. La contrattura delle aree aziendali incoraggiò la tendenza ad una 
maggiore collaborazione interaziendale attraverso alleanze e joint-venture. 
Poiché ci si trovò d’innanzi alla duplice esigenza di cooperazione e competizione 
per una strategia vincente, è stato coniato il termine co-opetition
48
. 
In questi anni, la dottrina si è piuttosto concentrata sullo sviluppo di tutti 
gli aspetti e le conseguenze di teorie già note, ponendole a confronto con i 
problemi posti da un’evoluzione dell’ambiente caratterizzata dalla 
globalizzazione dei mercati, dall’aumento della concorrenza e da uno 
straordinario sviluppo delle tecnologie per il trattamento delle informazioni 
(telematica, multimedialità, ecc.). 
Da questa frammentazione dei temi di ricerca in materia di strategie 
emerge, oltre a quello delle risorse e competenze distintive, il tema della 
soddisfazione del cliente. 
Negli ultimi anni le barriere all’entrata su molti mercati di prodotti 
industriali si sono ridotte progressivamente, in particolare nei confronti di 
concorrenti provenienti da altre nazioni. Ciò ha fatto scaturire un aumento 
dell’offerta e della concorrenza che provoca condizioni di instabilità più frequenti 
e conduce a cicli di vita del prodotto sempre più brevi.  
Per queste ragioni la base del vantaggio competitivo tende a modificarsi: 
dalla tradizionale convinzione che le fonti primarie del vantaggio competitivo 
siano la quota di mercato e la riduzione dei costi attraverso le economie di scala e 
di ampiezza, la tendenza più recente porta a privilegiare la ricerca della 
differenziazione attraverso la qualità e l’innovazione. 
Sotto la pressione dell’azione dei concorrenti diretti e di una gamma 
sempre più ampia di prodotti sostitutivi, che la tecnologia e la fantasia dei 
progettisti offrono continuamente, la stessa strategia di differenziazione si è così 
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orientata allo specifico bisogno del cliente – che può incontrare una 
soddisfazione in molti modi diversi – piuttosto che sull’astratta definizione delle 
caratteristiche del prodotto. 
Il requisito fondamentale per competere con successo diviene, pertanto, la 
capacità di scoprire e fornire ciò che i clienti vogliono, anticipando la mossa dei 
concorrenti per rimanere sempre «un passo più avanti» rispetto a loro Occorre 
quindi che l’impresa acquisisca la capacità di presentarsi sul mercato con un 
prodotto e/o un servizio ideato, progettato, e costruito a partire dalle esigenze 
degli acquirenti. Su mercati molto aperti, come quello americano o quello dei 
principali paesi europei, l’«assalto» dei produttori di tutto il mondo alla capacità 
di spesa del consumatore finisce per risultare così veemente da mettere il 
consumatore in una posizione di forza probabilmente senza precedenti. Ma la 
stessa cosa vale anche sui mercati dei beni intermedi e di quelli strumentali. 
Questo passaggio – dall’orientamento alla produzione e all’efficienza 
verso l’obiettivo di soddisfare la clientela – trova la sua causa lontana nelle scelte 
di fondo di politica commerciale consapevolmente adottate nei paesi occidentali, 
ma il suo innesco è certamente dovuto alla massiccia offensiva delle imprese 
giapponesi e coreane a partire dagli anni ’80. 
Su questa strada la qualità del prodotto non rappresenta soltanto un 
vincolo da rispettare, ma diventa un impegno primario a tutti i livelli della 
struttura: diviene qualità totale. 
Questi indirizzi strategici innovativi diedero il via ad un cambiamento 
dell’approccio al cliente, che fu in breve tempo imitato dalle imprese occidentali, 
pena una irrimediabile perdita di quote di mercato. In realtà il modo in cui 
l’impresa giapponese si avvicina al mercato è quello, molto semplice a dirsi ma 
meno a farsi, di vendere a prezzi contenuti ciò che il cliente vuole, nella 
convinzione che, anche di fronte ad una offerta sempre più ampia, il cliente 
stesso sceglierà il prodotto che più lo soddisfa. La fedeltà al marchio che ne potrà 
derivare ripagherà nel medio termine i sacrifici fatti nel breve. Per analizzare 
questo tema strategico della soddisfazione del cliente, si farà riferimento in 
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particolare al pensiero di Abell. Egli sostiene, molto semplicemente, che se i 
clienti sono serviti con eccellenza, il vantaggio competitivo viene da sé
49
. 
Cercare altre fonti di vantaggio competitivo trascurando la soddisfazione 
del cliente difficilmente procura risultati positivi, in quanto il cliente resta sempre 
la vera ragion d’essere dell’impresa ed il prodotto non può che essere una sua 
funzione.
50
 
Un cliente soddisfatto è essenziale ai fini di un vantaggio competitivo 
duraturo in quanto, tendenzialmente, si rivela fedele
51
, cioè tende a ripetere nel 
tempo gli acquisti fino a rappresentare una concreta probabilità di fatturato 
futuro. Inoltre egli accetta di pagare un premium price, per il fatto che attribuisce 
valore ad un rapporto soddisfacente con l’impresa ed alla sua stabilità; costituisce 
una barriera all’entrata per i concorrenti; svolge un’azione promozionale per 
l’impresa attraverso il «passaparola»52; costituisce una difesa contro il naturale 
declino cui è destinato ogni prodotto
53
; presenta minori costi di gestione e di 
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 Per capire come la soddisfazione del cliente possa costituire un’arma contro la depressione dei profitti 
dovuta al declino del prodotto, Johnson porta come esempio il confronto tra due imprese: Alfa e Beta. 
Ciascuna è caratterizzata da una diversa filosofia di mercato; la prima è orientata al profitto, la seconda 
alla creazione della soddisfazione della clientela. «La redditività dei prodotti ha un andamento dapprima 
crescente fino a raggiungere un massimo, per poi  diminuire man mano che il prodotto passa dalla nascita 
alla maturità e alla morte. Sostenuto da notevoli investimenti pubblicitari e promozionali, un nuovo 
prodotto di successo genera dapprima entusiasmo e spunta con prezzi elevati, poi presenta minori costi di 
gestione e di servizio, rispetto a clienti nuovi e sconosciuti, per il fatto che le sue esigenze e le sue 
preferenze sono già note. Raggiunge la fase di saturazione del mercato man mano che compaiono altri 
prodotti competitivi. Molto più tardi il prodotto, ormai largamente copiato, è diventato un bene di uso 
comune e genera ricavi e profitti sempre più ridotti, ma nel frattempo può darsi che nuovi prodotti siano 
venuti ad aggiungersi per sostenere il flusso di cassa dell’azienda. La linfa vitale di quest’ultima è un 
flusso continuo di nuovi prodotti in sostituzione di quelli che sono arrivati alla fine del loro ciclo di vita. 
La società Beta, che si presume essere un’azienda dedita a stabilire rapporti durevoli con i clienti, 
concepisce l’andamento dei suoi profitti in modo completamente diverso. Per la società Beta non ci sono 
prodotti di uso comune esistono solo diversi gradi di fedeltà dei clienti. L’azienda concepisce i prodotti 
come opportunità per soddisfare le incessanti esigenze e desideri del cliente. I suoi sforzi sono diretti 
soprattutto verso il reperimento e il mantenimento di clienti, le cui esigenze l’azienda può 
vantaggiosamente soddisfare e la cui approvazione trasmessa verbalmente ad altri genera un incremento 
dei ricavi. L’obiettivo dell’azienda è arrivare nel tempo a soddisfare il 100% delle richieste di ogni cliente 
dei prodotti che essa vende» H.T. JOHNSON, op. cit. 
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servizio, rispetto a clienti nuovi e sconosciuti, per il fatto che le sue esigenze e 
preferenze sono già note. 
Le imprese si devono quindi concentrare su una continua innovazione del 
prodotto, attraverso un miglioramento di tutti gli aspetti qualitativi, anche di 
quelli non immediatamente afferenti al prodotto fisico, purché siano in grado di 
elevare il grado di soddisfacimento dell’acquirente.  
A monte l’impresa deve considerare attentamente che cosa porta alla 
soddisfazione del cliente. Per rispondere a questa domanda Abell
54
 schematizza 
le diverse componenti della soddisfazione del cliente con un «iceberg», di cui 
sono immediatamente visibili le caratteristiche fisiche del prodotto (la punta 
dell’iceberg), mentre restano celate (al di sotto del livello del mare) le 
caratteristiche intangibili, che d’altra parte costituiscono il maggior contributo 
alla risoluzione del problema. 
L’articolazione della strategia competitiva finalizzata alla costumer 
satisfaction, attraverso la creazione di un valore per il cliente, si caratterizza per 
il notevole numero di variabili che possono entrare in gioco, con pesi di volta in 
volta diversi. 
Il discorso della competitività non è più contraddistinto prevalentemente 
da fattori di efficienza, ma anche e soprattutto da elementi di efficacia di ordine 
qualitativo ed intangibile. Si assiste quindi ad un maggiore contributo di elementi 
immateriali (qualità, consegna, servizio, assistenza, ecc.), cosicché le fonti del 
vantaggio competitivo si vanno a collocare sempre di più in attività lontane da 
quelle produttive. 
Secondo la logica descritta, inoltre, il successo competitivo viene 
determinato essenzialmente dalla conoscenza dei bisogni dei consumatori e dalla 
dedizione completa al loro soddisfacimento. I concorrenti, pur restando un fattore 
da tenere in considerazione per la formulazione e l’attuazione della strategia, non 
devono occupare una posizione di primo piano, se non per il confronto con 
quanto essi stessi riescono a fare nello stesso campo. 
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Secondo gli studi di Lynch e Cross sulla misurazione delle performance il 
concetto del cliente si estende fino a superare, almeno in parte, l’impostazione 
analitica porteriana, attraverso una posizione del cliente inteso, non tanto come 
una forza competitiva (in quanto il potere contrattuale degli acquirenti influisce 
sulla redditività aziendale), quanto piuttosto come una «forza guida»
55
. 
Ma il boom tecnologico degli anni ’90 ha incoraggiato anche una nuova 
riflessione in tema di strategia aziendale, (si parla del cosiddetto e-commerce) 
sebbene gran parte non sia sopravvissuta allo scoppio della bolla tecnologica del 
2000-2002
56
. 
In realtà, i costi rapidamente decrescenti delle telecomunicazioni e 
dell’elaborazione delle informazioni hanno favorito lo sviluppo di nuove idee 
sulle economie delle reti (networked  economy) e sulle dinamiche delle guerre 
sugli standard, sull’impatto delle “tecnologie di  rottura” (distruptive 
technologies), sul ruolo centrale della conoscenza e sul fenomeno cosiddetto dei 
mercati “winner take all” (il vincitore prende tutto). 
Il repentino cambiamento dei mercati basati sulla tecnologia ha stimolato 
l’interesse ad applicare la teoria delle opzioni e la scienza delle complessità nella 
formulazione delle strategie. 
Partendo dall’intuizione della possibile analogia tra opportunità reali ed 
opzioni finanziarie, si è sviluppata una nuova area di indagine che ha tentato di 
applicare metodologie già conosciute nel campo della finanza aziendale. In 
particolare la tecnica della Contingent Claim Analysis (CCA), già sperimentata 
per il calcolo del valore delle opzioni finanziarie, è stata riadattata per riuscire a 
determinare il valore delle opportunità future connesse a progetti strategici 
d’investimento. 
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 Nel biennio 2000-2002 lo scoppio della bolla internet provocò numerose vittime tra le società di e-
commerce. Le uniche a sopravvivere furono le più solide tra cui Amazon.com, eBay, Orbitz, Hotel.com, 
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idea di servizi per il web, si quotavano in borsa, ma non avevano la minima idea di come poi trasformare 
questi contatti, queste visite, in soldi. 
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Di grande importanza è stato anche l’interesse per l’innovazione 
strategica; dato che i settori industriali cambiano rapidamente e in modi non 
prevedibili, si ricercano continui approcci per conseguire vantaggi competitivi. 
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CAPITOLO 2 
ANALISI STRATEGICA DEL SETTORE DEL LUSSO 
 
2.1 IL LUSSO NELL’ECONOMIA CONTEMPORANEA 
 
Nel presente capitolo proponiamo di analizzare le caratteristiche dei beni 
ad elevato valore simbolico attraverso l’esame  del settore del lusso. 
Innanzitutto va osservato come il significato di lusso sia cambiato nel 
tempo in un contesto socio-economico in continua evoluzione. 
Il lusso è sempre stato ispirato dai sogni e desideri: elementi suscettibili ai 
mutamenti ambientali che hanno inciso sulla nuova concezione del lusso. La 
realtà in cui viviamo influenza gusti, stili, propensioni e valori sociali. Se negli 
anni ’80 lusso voleva dire mettere in mostra la propria ricchezza e lo status 
sociale di appartenenza attraverso l’acquisto dei beni ad elevato valore simbolico, 
oggi questa caratteristica è sorpassata dall’attitudine del consumatore che vuole 
comunicare e cerca di farlo affermando la propria personalità. Ciò ha stabilito il 
“passar di moda” del consumismo estremo ed il lusso fine a sé stesso per il 
nascere di nuove motivazioni che inducono il consumatore ad acquistare beni di 
lusso.  
I consumatori, adesso, sono spinti all’acquisto di beni ad elevato valore 
simbolico perché spinti da  una motivazione che riguarda la propria sfera 
personale, dall’accrescimento del proprio benessere personale.  
Il consumatore moderno nella fase di acquisto si lascia guidare da:  
1. cultura intesa come insieme delle tradizioni, valori e opinioni che 
influenzano il comportamento e la personalità di ciascuno di noi e che 
ovviamente si rispecchiano sulle scelte d’acquisto.  
2. ricerca attiene all’interesse, alla considerazione per il prodotto superiore 
in termini di qualità. Il consumatore, attraverso la ricerca colloca i propri 
acquisti valutando accuratamente il rapporto qualità-prezzo. 
3. esperienza quale risultato del valore attribuito al prodotto nel tempo, come 
sperimentazione del prodotto o del servizio da parte del consumatore; per 
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cui possiamo dire “merce=tempo=esperienza”. Il processo d’acquisto deve 
far nascere emozioni e sensazioni positive e soddisfacenti allo stesso 
tempo, rendendo questa azione travolgente e non orientata al semplice 
possesso del bene. 
4. ego aspetto che ripone le scelte d’acquisto del consumatore in un’ottica di 
consumo egocentrico, in quanto il cliente moderno è vanitoso, narcisista, 
materialista e ricerca per sé il meglio ed il piacere che da un bene di lusso. 
5. per ultimo fondamentale è il valore  che il consumatore attribuisce alle 
caratteristiche intangibili dei beni ad elevato valore simbolico, quali la 
marca, l’immagine, valori che ciascuna maison di moda intende 
comunicare con i propri prodotti.  
In sostanza il pensiero attuale di lusso identifica un prodotto di qualità 
superiore ed abbordabile ad una fascia più vasta di clienti, senza limitare 
l’acquisto dei beni ad elevato valore simbolico ad una limitata èlite di persone. 
Questo orientamento ha generato, sul piano socio-economico, un processo di 
democratizzazione del mercato che, da mercato rigorosamente elitario, selettivo e 
riservato, ha permesso l’accessibilità o quanto meno ha reso possibile 
l’avvicinamento ai luxury goods ad un numero crescente di persone che, anche se 
non ricchissimi, comprano per appagare il proprio piacere.  
Questo ha determinato, da un lato, un aumento di ricchezza derivante 
dell’accrescimento della domanda ma, dall’altro, ha obbligato gli operatori del 
settore lusso a diversificare il prodotto per area geografica dal momento che, 
rispetto ai consumatori abituali, quelli nuovi sono più sensibili in periodi di 
recessione economica. Di conseguenza gli acquisti di questa nuova classe 
generano discontinuità e occorre, di conseguenza,  cercare di limitare gli effetti 
prodotti. 
È inoltre fondamentale sottolineare la importantissima funzione svolta dal 
brand e dall’immagine di un bene di lusso, in quanto questi due elementi insieme 
hanno il compito di indirizzare il cliente negli acquisti. Di fatto una marca 
affermata, riconosciuta, con un’immagine salda rende possibile l’esprimersi degli 
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aspetti edonistici nel processo d’acquisto dai quali il consumatore trae piacere e 
soddisfazione.  
Per raggiungere questo obiettivo è indispensabile che le aziende del 
settore moda mettano in atto delle strategie di comunicazione efficienti ed 
efficaci per colpire nella percezione del cliente, facendolo sentire parte 
sostanziale e dandogli la rilevanza che gli acconsentirebbe di arrivare ad 
accrescere ancora di più la propria soddisfazione. La comunicazione deve essere 
stimolante e vincente al contempo; in questo modo il cliente sarà in grado di 
riconoscersi con i valori comunicati dalla marca al punto di diventarne fedele.  
Cercare di chiudere il fenomeno in una descrizione è un’impresa non 
facile. Partendo dalla storia moderna, potremmo far corrispondere la nascita del 
“lusso” nell’età contemporanea con la costruzione del castello di Versilles in 
Francia, dove il lusso era visto come peculiarità di classe e simbolo di potere. 
Bisogna attendere il XIX secolo perché il “lusso” divenga realmente accessibile 
ai privati: alla classe Borghese. Il possesso di un oggetto lussuoso diventò 
simbolo di appartenenza ad un’elite, ad una nuova categoria sociale. 
Lo studioso francese Lombard definisce lussuoso quel bene o servizio 
“acquistato per farsi piacere o valorizzarsi”57. Per analizzare il fenomeno del 
lusso non occorre separare il sogno dalla realtà. Occorre tener conto dei sogni, 
fondamentali nel processo seduttivo dei prodotti di lusso, e del fatto che è il 
valore aggiunto che determina la voglia di avere quel bene. 
La letteratura ha presentato molteplici definizioni di lusso. Gli economisti 
hanno utilizzato la nozione di “lusso” nel confronto tra beni necessari e superflui, 
mentre le società di consulenza hanno fatto riferimento agli elementi specifici del 
marketing mix che contraddistinguono la gestione operativa delle aziende 
operanti nel mercato.  
Nella tabella a seguire vengono ricapitolate le differenti definizioni 
proposte dagli autori nel corso degli anni. Dalle analisi emerge che il prodotto di 
lusso è di sicuro un bene ad elevata immagine, contrassegnato da una marca di 
alta qualità e con un prezzo alto. 
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Prima di tutto non è indispensabile che il prodotto possieda una superiorità 
tecnica o tecnologica. Infatti ciò che spinge ad acquistare di un bene lussuoso non 
è la prevalenza delle funzionalità tecnologiche, ma la sua capacità di fare 
sognare. Il bene di lusso è un bene raffinato. La raffinatezza può riguardare il 
materiale adoperato per produrlo, il design, oppure il servizio. Quindi l’estetica 
del bene influisce tanto, ma il vero fattore diversificante del luxury good  è 
costituito dal servizio incluso nel prodotto. 
 
Fig 5 Caratteristiche del consumo di lusso
58
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Il prodotto di lusso è un prodotto caro: il prezzo alto fa parte degli 
elementi che contribuiscono alla  sua autenticità.  Nella definizione del prezzo 
bisogna sì tenere presente che questo elemento concorre a quella seduzione che il 
prodotto del lusso esercita sul cliente, ma bisogna tenere presente il potere di 
acquisto del clienti attuali e dei clienti potenziali riferendosi alla accessibilità.
59
 
Per quanto riguarda la distribuzione dei beni di lusso è necessaria una 
certa selettività. 
La marca e la sua immagine devono essere considerate di prestigio. Ci 
riferiamo alla percezione della superiorità in termini di qualità di un prodotto di 
lusso. Una marca può essere molto conosciuta e seducente, ma per una cerchia 
troppo ristretta di persone sia dal punto di vista sociale che dal punto di vista 
geografico. 
Secondo Lombard, gli elementi principali alla base dei beni di lusso sono: 
 Magia del Brand 
 Giusto rapporto Qualità/Prezzo 
 Rarità 
 Riconoscimento a livello internazionale60 
 
Troviamo applicazione di questi elementi come punti cardine della 
mission aziendale di LVMH (Louis Vuitton Moet Hennessy)
61
, uno dei principali 
player del mondo del lusso di tutti i tempi. Gli stessi possono riflettere  i valori 
comuni a tutte le imprese che fanno parte in questo settore. Gli elementi 
dichiarati da LVMH sono i seguenti: 
1. creatività e innovazione tecnologica: rappresentano le radici e il 
presupposto per il successo a lungo termine. 
2.  ricerca dell’eccellenza di prodotto: la cura dei dettagli e l’attenzione 
per i livelli quantitativi nell’intento, non solo di “soddisfare semplicemente i 
clienti”, ma di andare oltre le loro aspettative e di stupirli progressivamente; tale 
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 Lombard M. opera citata pag 26 
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 L’acronimo del gruppo francese che sta per Louis Vitton Moet Hennesy, uno dei leader mondiale del lusso, un 
gruppo che fattura circa 28 miliardi di euro all’anno. 
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ricerca non si ferma allo sviluppo di prodotto, ma continua investendo le scelte  
distributive, nonché l’architettura dei punti vendita. 
3. supporto dell’immagine del marchio: la buona reputazione del marchio 
non potrebbe essere duratura se non fosse sostenuta dalla effettiva superiorità 
creativa e qualitativa dei prodotti, avvolti da un’aurea che li rende unici agli 
occhi dei clienti (… “senza e sostituibili” ogni elemento della comunicazione è 
curato per verificarne la coerenza con l’immagine istituzionale, in modo tale che 
ogni volta sia la marca a parlare).
62
  
Non si può parlare di lusso senza ricordare il ruolo dello snobismo. La 
definizione che il dizionario da del termine mostra come il fenomeno dello 
snobismo è riconosciuto come un elemento corrente del comportamento sociale: 
“ammirazione per tutto quello che è in voga”. 
Il sostegno di un certo snobismo è una “condizione necessaria” al 
successo di un prodotto di lusso, poiché esso partecipa alla creazione della magia 
intorno al prodotto e al processo di seduzione. In altre parole il lancio di un 
nuovo prodotto o servizio di lusso non può avvenire con successo senza 
l’appoggio iniziale di una corrente di snobismo. 
Nella maggior parte dei casi è indispensabile provocare questa corrente, 
tramite la trasformazione di un piccolo gruppo di opinion leader. 
Fase 1: un piccolo gruppo leader si interessa ad un prodotto di lusso. 
Fase 2: è la fase dello sviluppo del fenomeno, caratterizzato da un 
processo di imitazione da parte di altri leader e da un gruppo un po’ più esteso di 
persone che potremmo definire “conoscitori-seguaci”. 
Il prodotto in questo stadio è già diffuso ma conserva l’appoggio di un 
certo snobismo. 
Fase 3: la democratizzazione, l’oggetto dello snobismo iniziale è sempre 
più conosciuto e diffuso.  
Passando ad analizzare la Moda vediamo la sua principale mansione 
quella di inserire nel tempo elementi di differenziazione. 
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Il concetto di  moda si basa su un principio fondamentale del continuo 
cambiamento, di  variabilità, di instabilità e di scelta. 
Un prodotto si può definire alla moda quando ne vengono esaltate le 
caratteristiche di originalità, quando attira l’attenzione del pubblico. La moda 
accresce l’utilità del bene enfatizzandone il valore di consumo. Quest'ultima 
teoria vale per la moda e si presenta medesima  anche sui prodotti di lusso poiché 
i due fenomeni si presentano inevitabilmente insieme. 
Le regole della moda sono “lussuose” per natura, poiché tendono a far 
apparire indispensabile ciò che è in realtà non lo è. 
Tale tendenza permette di distinguere diverse fasi di attenzione nei 
confronti di un singolo prodotto di lusso che utilizzando il ciclo di vita di  Kotler 
possiamo dividere in quattro fasi
63
 : 
1. distinzione:  alcuni consumatori sono interessati ad un nuovo evento 
per contraddistinguersi dagli altri e i beni sono prodotti in poche quantità 
limitate; 
2. emulazione: altri consumatori manifestano il desiderio di imitare questi 
personaggi che sono considerati leader; di conseguenza troviamo un aumento 
delle quantità di tali prodotti sul mercato; 
3. moda di massa: la tendenza iniziale è diventata molto conosciuta e a 
produzione passa ad una produzione di massa; 
4. declino: i consumatori intraprendono nuove differenti mode che 
richiamano il loro interesse, considerando quella precedente obsoleta e fuori 
moda.  
Nelle prime due fasi le caratteristiche del prodotto sono quelle di 
esclusività, aspirazione e gusto formale; se il bene risulta, inoltre, 
qualitativamente superiore va considerato di lusso. 
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Fig 6 Il ciclo della moda 
 
Nelle successive due fasi del ciclo, anche se superiore qualitativamente, il 
prodotto si semplifica per eccesso di espansione, perde la sua esclusività e il suo 
contenuto emozionale. 
L’ampiezza del ciclo della moda è stabilita dal periodo che i mezzi di 
comunicazione impiegano per comunicare le novità ai potenziali consumatori. 
Specificità dei beni di lusso è che la vendita è gestita all’insegna della scarsità dei 
prodotti. 
All’interno del settore del lusso distinguiamo, gli hard e soft goods, in 
relazione alla maggiore o minore esposizione al fattore moda. Infatti il prodotto 
di lusso è sostanzialmente diverso dal prodotto moda; il suo styling mantiene 
costante il fascino nel tempo e non richiede frequenti e gravosi rielaborazioni né 
è soggetto a sostanziali diminuzioni di prezzo medio come conseguenza di 
liquidazioni di fine stagione, che sono al contrario doverose per smaltire le 
rimanenze di stock di beni che escono di collezione perché passate di moda.  
In genere gli hard goods si riferiscono comunemente al sub-settore 
dell’orologeria e della gioielleria, per il quale una quota considerevole della 
domanda è occasion driver, ossia associata ad avvenimenti speciali della vita di 
un individuo e si orienta a prodotti eccezionali, immutabili nel tempo. Gli hard 
luxury goods si caratterizzano per una base salda e prevedibile di domanda che 
non è esposta all’evoluzione della moda o alla congiuntura.  
Nel presente lavoro, parlando di mercato dei beni di lusso, ci si riferisce a 
quello servito dalle imprese legate alla moda, vale a dire che producono capi di 
abbigliamento, accessori, orologi e gioielli che comprendono le caratteristiche di 
lusso fin qui esposte.  
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I beni di lusso sono quelli che hanno caratteristiche uniche e una specifica 
identificazione di marca e per i quali  gli acquirenti sono disposti generalmente a 
fare un particolare sforzo economico al momento dell’acquisto. Questi beni, più 
di ogni altro prodotto, venivano e vengono tuttora acquistati più per il significato 
insito in essi che per quello che sono realmente.
64
 
Oggi come allora suddetta distinzione rimane corretta e per continuare a 
rendere un bene di lusso così attrattivo, bisogna indirizzare gli sforzi verso tutte 
le direzioni materiali e immateriali. 
Sicuramente alla base di un prodotto così esclusivo devono esservi delle 
peculiari caratteristiche
65
: 
-  uno o più materiali considerati rari, oppure un alto tasso tecnologico per 
ottenerli; 
-  una creazione unica, senza riferimenti alla precedente produzione;  
-  un prezzo elevato; 
- devono integrare al valore della produzione il know-how di una 
creazione geniale; 
- devono essere destinati ad un uso particolare, o ad un uso in particolari 
condizioni. 
Secondo una visione più sintetica, sono tre i fattori che stabiliscono il 
posizionamento di un prodotto nell’area del lusso: il prezzo, la distribuzione 
selettiva e la produzione limitata. Se solo uno viene a mancare si esce dall’area 
del lusso
66
. 
Secondo uno studio che la società di consulenza McKinsey&Company  ha 
svolto per conto de il Comité Colbert
67
, si possono identificare trentacinque 
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categorie di prodotti facenti parte del comparto del lusso
68
. Nella tabella 
sottostante sono riportate tutte le categorie. 
 
Fig 7 Categorie di prodotti di lusso (Fonte:M-Braun (1997) 
 
Da quanto emerge dagli studi di settore, l’industria del lusso è sana e 
robusta, sia dal lato della domanda che dal lato dell’offerta. Il dato più 
significativo, è che nel 2014 il mercato mondiale dei beni di lusso personali 
(abbigliamento, accessori, gioielli e orologi) è arrivato a 223 miliardi di euro, in 
crescita di +2% a cambi correnti e del 5% a cambi constanti. Sono gli acquisti dei 
turisti -fondamentali in tutti i mercati ad esclusione di Giappone, Cina e sud 
America - a guidare la crescita, a dimostrazione di come oggi assuma più 
importanza chi compra rispetto a dove compra. I cinesi rappresentano la 
nazionalità principe ed in più rapida ascesa per il lusso, con una spesa effettuata 
fuori dai confini nazionali pari al triplo di quella locale. Al contrario, i cittadini 
giapponesi effettuano la maggior parte dei propri acquisti di beni di lusso in 
patria Un altro aspetto importante è la crescita delle vendite online, la crescita 
degli accessori che superano le vendite dell’abbigliamento. 
I consumatori sembrano sempre più attenti a qualità, valore e 
comunicazione. Inoltre si assiste ad un progressivo spostamento dai beni ai 
servizi, con la sempre maggiore rilevanza degli aspetti immateriali, connessi alla 
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“happy shopping experience”69. Acquistando il lusso ci si attende un’esperienza 
duratura nel tempo, accompagnata da un servizio di alto livello. 
Per quanto riguarda il business mondiale del lusso, come si può osservare 
nel Grafico 4, i maggiori acquirenti restano, per ora, il Nord America (29%), 
l’Europa (21%) e il Giappone (13%) ma negli anni è cresciuto il peso dei Paesi 
emergenti dell’area Asia-Pacifico (31%) e in particolare della Cina. La quota 
restante (7%) è distribuita fra gli altri Paesi del mondo.
70
 
 
 
Fig. 9  Suddivisione del mercato mondiale per area 
 
Dal report “Altagamma World Market Monitor 2014”71, emerge, che ad 
incidere maggiormente sul mercato sono le seguenti categorie: l’abbigliamento, 
che rappresenta il 25% del totale, profumi e cosmetici (20%), gioielleria e orologi 
(22%), accessori moda, pelletteria, calzature, accessori seta e occhiali (29%), arte 
per la tavola e altre categorie minori come le home-collection e altri accessori 
che costituiscono il rimanente 4%.
72
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Fig. 8 Suddivisione del mercato mondiale per categoria 
 
Invece, per quanto riguarda le categorie prodotto, sempre in ottica mondiale, 
c’è una “frammentazione” dei consumi tra le categorie. Gli acquisti in hard 
luxury vengono posticipati e il canale è in una fase di alleggerimento delle scorte. 
L’abbigliamento è stato fortemente colpito dal down-trading verso il fast fashion 
e brand premium, la cosmetica soffre la competizione. Gli unici che sono immuni 
sono gli accessori seguenti 
73
. 
Alla base del notevole incremento del mercato è possibile identificare 
diversi fattori che hanno radici sia nella mutata struttura sociale, sia nel 
mutamento di comportamenti ed atteggiamenti degli individui. 
Infatti, oltre alla progressiva diffusione del lusso a tutti gli strati sociali (il 
già citato effetto di democratizzazione del lusso
74
), un altro fattore che ha 
contribuito alla crescente richiesta dei beni di questo tipo può essere in parte 
individuabile nella struttura sociale delle società moderne occidentali. In esse 
sono sempre più presenti nuclei familiari definiti come “nido vuoto”, ovvero 
famiglie composte da due adulti che lavorano e che, non avendo figli, hanno un 
reddito discrezionale molto più elevato e possono quindi spendere per beni di 
lusso ad uso esclusivamente personale, come automobili di lusso, gioielli, 
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abbigliamento, prodotti di bellezza, accessori sportivi e per servizi di lusso come 
centri benessere, trattamenti cosmetici, viaggi. 
Più in generale la richiesta di beni di lusso può essere collegata alle mutate 
esigenze della società più incline al narcisismo e all’edonismo, ma anche al fatto 
che, nel tempo, è cambiato il significato intrinseco del lusso che non 
contraddistingue più necessariamente solo i prodotti costosi e che conferiscono 
prestigio. Al contrario possiamo affermare che “nei nuovi significati del lusso la 
richiesta di attribuire prestigio sociale – che pure resta ancora rilevante per certi 
segmenti – non è sempre presente e, comunque, non prioritaria”75. 
Il lusso, pertanto, nella società contemporanea, più che essere sinonimo di 
ricchezza, diventa simbolo di qualità e contenuto valoriale. 
Sempre più spesso chi oggi acquista un oggetto di lusso è spinto dalla 
convinzione di agire in modo razionale, o, addirittura, di fare, un affare. 
Si noti, tuttavia, che nel lungo periodo il fenomeno può avere risvolti 
negativi ed auto-distruttivi. Se da un lato l’espansione dei beni di lusso ad ampi 
livelli della popolazione provoca un fenomeno di imitazione, per cui la domanda 
di un bene aumenta quanto più il bene è diffuso, manifestazione in parte 
giustificata anche dal diffondersi delle mode, dall’altro, come già notava Veblen, 
la diffusione di un determinato tipo di beni provoca l’insorgere, nelle classi 
d’elitè, dell’effetto “snob”, secondo cui gli individui tendono a non acquistare più 
beni facilmente accessibili ad altri. 
In sintesi il mercato del lusso si conferma ampio e molto solido. La crescita 
geografica coinvolge sia i nuovi che i vecchi mercati e tutte le categorie prodotto 
contribuiscono ai risultati positivi con un contributo più che proporzionale degli 
accessori ed una ripresa dei fenomeni di super-luxury. Il business, a detta degli 
operatori, è vincente, specie se sono possibili sinergie fra diversi marchi e su più 
fronti, dalla produzione alla pubblicità. 
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2.2 LA STRATEGIA E LE POLITICHE DI PREZZO E DI 
DISTRIBUZIONE 
 
In generale il prezzo è l’unica variabile che produce ricavi in relazione 
all’elasticità della domanda determinando, da un lato, effetti diretti sui profitti, e 
dall’altro, riflessioni indirette sulla quota di mercato. Per tale ragione la 
fissazione del prezzo rappresenta un momento fondamentale per qualsiasi 
impresa e per ogni bene o servizio. 
Per definire il prezzo è fondamentale, in primo luogo, stabilire quali sono 
gli obiettivi che l’impresa intende perseguire; tali obiettivi, ovviamente devono 
rispondere a criteri di coerenza con la definizione del mercato target e con il 
posizionamento del prodotto. 
E’ anche attraverso il rapporto prezzo/qualità, o più in generale 
prezzo/valore offerto al mercato, che le imprese posizionano e segnalano la loro 
proposizione di valore per il mercato.  
Come si osserva nella figura 10, ponendo in relazione prezzo e  qualità si 
ottiene una matrice
76
 dove a livelli elevati o bassi delle due variabili  
corrispondono diverse strategie di posizionamento in funzione del prezzo. 
Nel caso di un bene di lusso sicuramente ad una elevata qualità sarà 
associato un elevato prezzo e la strategia corrispondente è quella del “premium 
price”. 
Infatti, come già affermato, uno degli elementi che maggiormente 
caratterizza un bene appartenente al settore del lusso è proprio l’elevato prezzo. 
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Fig 10. Fonte: Strategie di fissazione dei prezzi
77
 
 
Tali beni, infatti, presentano una curva di domanda anelastica
78
, poco 
sensibile al prezzo, dal momento che i consumatori non vengono influenzati da 
questo elemento nelle scelte d’acquisto. 
Ne deriva un elevato “pricing power” per i produttori che mettono in atto 
strategie di prezzo molto differenti rispetto al mercato dei beni di consumo. 
In realtà, la fissazione di un premium-price costituisce la strategia più 
consona all’impresa nel momento in cui focalizza l’offerta verso segmenti di alta 
qualità o del lusso; in questi casi, il prezzo rappresenta una leva importantissima 
per indicare l’unicità del prodotto ed irrigidire ancora di più la domanda rispetto 
al prezzo
79
. 
Difatti il maggior valore riconosciuto dal cliente si traduce nella 
disponibilità di quest’ ultimo a pagare un prezzo più alto, generando una 
maggiore redditività per l’impresa. 
Nel caso dei beni di lusso ci troviamo di fronte ad una politica di prezzi 
necessariamente elevata, perché è proprio il maggior prezzo rispetto agli altri 
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beni a classificare l’oggetto come bene di lusso, divenendo elemento 
fondamentale per la testimonianza della qualità elevata che è sinonimo del lusso 
stesso. 
Se è vero, come sostiene Fabris, che “il prezzo continua a costituire una 
componente importante del concetto di lusso”80, oggi con le trasformazioni che si 
sono avute in questo settore, il prezzo elevato rappresenta “un fattore necessario 
ma non sufficiente (…), poiché deve coniugarsi con la qualità, la rarità, l’estetica, 
la cultura, la forte componente tecnologica, la matrice artigiana”.  
Pertanto si arriva alla conclusione che nel mercato dei beni di lusso il prezzo 
è senz'altro più elevato rispetto a tutti gli altri mercati. Questo però non esula 
dalla decisione da parte delle imprese operanti sul mercato del tipo di strategia di 
prezzo da adottare.  
Il prezzo è comunque funzione sia di fattori interni che esterni e, tra i fattori 
esterni, è indispensabile il confronto con la concorrenza. 
Rispetto alla concorrenza, infatti, si possono avere prodotti simili, il che 
implicherà prezzi simili; prodotti diversi e meno attrattivi, per cui bisognerà 
associarvi un prezzo più basso; o prodotti qualitativamente più elevati con 
caratteristiche tali da attribuirvi un prezzo più alto. 
Con riferimento al mercato del lusso, il metodo di fissazione di prezzo 
sicuramente più adeguato è quello del valore percepito. 
 
 
 
Fig 11:  Metodo del valore percepito
81
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 G. Fabris, (2003), op.cit. 
81
 Fonte:www.lpassociati.eu 
Metodo del valore percepito 
consumatore valore prezzo costi prodotto 
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Tale metodo, infatti, inverte la logica tradizionale
82
 partendo, invece che dai  
costi dell’azienda, dal valore percepito dai clienti; il processo è sintetizzato nella 
figura 11. 
Tra le caratteristiche dei beni di lusso deve esservi quella della difficoltà 
di reperimento, poiché intimamente collegata con l’esigenza di unicità che il bene 
deve esprimere e che il consumatore vuole ottenere. 
Molte persone, infatti, si aspettano che un bene di lusso, che sia veramente 
tale, abbia una distribuzione limitata e che a loro volta anche i negozi che 
vendono beni di questo tipo ne abbiano una selezione limitata.  
Si fa quindi riferimento al ben noto “principio di rarità che è alla base del 
concetto di consumo vistoso; secondo tale principio i prodotti di lusso sono 
percepiti dai consumatori come rari; nel caso in cui invece siano reperibili 
ovunque, perdono a poco a poco il loro carattere di lussuosità” 
Tuttavia, dati gli sviluppi attuali, caratterizzati da mercati globali e dalla 
crescente sovra-capacità produttiva, anche nei prodotti di lusso l’eccesso di 
offerta è divenuto un fattore strutturale di sviluppo. 
Per contro, i mercati globali in eccesso di offerta spingono le grandi 
luxury corporation a competere sulla base di nuove filosofie di gestione, orientate 
al mercato piuttosto che alla domanda (market-driven management) e quindi 
caratterizzate da continui confronti con i concorrenti, confini di competizione 
globali e instabili, alta sostituibilità tra i prodotti ed alla fine performance 
influenzate dalla rotazione oltre che dal margine
83
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In tali condizioni lo sviluppo di lungo periodo dell’impresa dipende 
soprattutto dalle risorse immateriali d’impresa (corporate intangible asset), 
indirizzate a raggiungere crescenti volumi di fatturato sui mercati globali, vendite 
differenziate nelle grandi aree geografiche e alle produzioni affidate a terzisti di 
alta qualità che sostituiscono l’artigianalità dei caratteri distintivi di prodotto. 
La nascita dei negozi del lusso si introduce in un orientamento globale che 
interessa anche l’intero canale distributivo: sostenere la ricerca di un’esperienza  
da parte del consumatore nel momento dell’acquisto. 
Nel mercato attuale non è più sufficiente produrre buoni prodotti abbinati 
ad un servizio di qualità, il consumatore si aspetta di essere coinvolto 
nell’acquisto; in quest’ottica, l’applicazione delle tecniche di marketing 
esperienziale diventano doverose se si vuole essere competitivi. 
Il consumatore di oggi aspira emozioni forti che lo colpiscano e luoghi di 
consumo che lo coinvolgano completamente; si pensi alla diffusione delle catene 
di ristoranti a tema come gli Hard RockCafè, i Planet Hollywood. 
La costruzione di esperienza si è diffusa negli ultimi anni anche grazie alla 
grande distribuzione, come dimostra lo sviluppo dei centri commerciali che si 
sono trasformati in una sorta di esibizione permanente sempre rinnovata, dove si 
mettono in scena i prodotti. 
All’ interno la merce conta poco; l’importante è l’allestimento, la musica, 
la luce, l’atmosfera e la sensazione di far parte di un mondo speciale, in un 
momento particolare.  
Il senso di stupore e, al tempo stesso, la sensazione di essere pienamente 
partecipi del sociale sono prerequisiti per consumare. 
Questa tendenza all’intrattenimento globale, così diffusa, era già presente 
negli ’80 del novecento quando sono nati la maggior parte dei concept store, 
negozi monomarca dedicati al lusso. In quegli anni i grandi brand del lusso 
hanno dato avvio ad operazioni di brand extension e anche se in alcuni casi si 
sono rivelate controproducenti per la stessa immagine di marca. 
Se da un lato il negozio monomarca è nato con l’intento di diminuire i 
costi, grazie all’eliminazione degli intermediari commerciali, dall’altro si sono 
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rapidamente affermati soprattutto per motivazioni legate alla necessità di 
comunicare al meglio l’identità dei prodotti e delle marche attraverso la 
creazione di punti vendita estremamente spettacolari ed espressivi in linea con 
quelle che sono le caratteristiche distintive dei prodotti. 
È evidente, quindi, che i negozi di lusso sono disposti in maniera tale da 
offrire ai consumatori un’esperienza unica da considerarla come un’ importante 
fonte di valore per molti. 
L‘atmosfera che si trova nel negozio, di cui sono parte integrante l’arredo 
e la musica di sottofondo, il modo in cui i prodotti sono presentati all’interno e 
nelle vetrine, l‘interazione con il personale di vendita, tutto deve contribuire a 
creare un‘atmosfera di raffinatezza e di benessere.  
In fondo è il negozio, lo store, ad essere considerato come un oggetto di 
lusso e per questo ci si aspetta che sia in grado di fornire simili benefici. 
In alcuni casi però un’atmosfera troppo raffinata potrebbe rivelarsi 
controproducente per alcune categorie di consumatori che, avvertendo un senso 
di inadeguatezza nei confronti dei beni di lusso, potrebbero essere imbarazzati 
nell’ entrare in un negozio che vende oggetti di questo tipo, in quanto preoccupati 
di rivelarsi inesperti, ineleganti, scortesi nei confronti degli altri clienti e dei 
commessi che sembrano invece appartenere pienamente e a buon diritto a questo 
mondo. 
Si può tuttavia obiettare che, come si è visto in precedenza, il lusso è tale 
quando è per una ristretta elitè, anche questa conseguenza, a prima vista negativa, 
può non essere priva di risvolti positivi. L‘effetto intimidente anche dei grandi 
magazzini dedicati al lusso potrebbe addirittura essere una strategia, voluta o 
meno, dichiarata o meno, per accentuare e mantenere il carattere di esclusività 
dei prodotti offerti, scambiando, in un certo senso, quantità per qualità, 
ovviamente dei clienti. 
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2.3  LA GESTIONE STRATEGICA DELLE MARCHE DI 
LUSSO 
 
Nel sistema di offerta dei prodotti della moda e del lusso il brand 
rappresenta un attributo importante ancora di più di quanto non lo sia negli altri 
settori. Il 'brand' (marca, marchio) è il processo mediante il quale si crea e si 
diffonde la notorietà del marchio, ovvero l'insieme delle strategie volte a creare 
un'identità e un'immagine aziendale distintiva rispetto alla concorrenza. 
Secondo la definizione dell’American Marketing Association la marca è 
“un nome, un termine, un simbolo, un design o una combinazione di questi 
elementi che identifica i beni o i servizi di un venditore differenziandoli da quelli 
dei concorrenti”84. Può trattarsi delle “D “e “G” che caratterizzano i prodotti 
Dolce&Gabbana, del tema di righe incrociate che rende attribuibile a Burberry 
diversi prodotti da borse a portafogli o impermeabili, o del modo di lavorazione a 
“intreccio” della pelle che rende riconoscibili nel mondo le borse di Bottega 
Veneta, oppure dal gancino o fiocco che caratterizza i prodotti Ferragamo. 
La gestione strategica della marca nelle imprese di lusso (Luxury Brand) 
si caratterizzata per alcune peculiarità, che derivano in primo luogo dal modo con 
cui la marca di lusso viene considerata e definita.  
Le Luxury Brand si caratterizzino per cinque caratteristiche principali:  
a) devono invocare esclusività,  
b) possedere una ben nota brand identity,  
c) godere di una elevata notorietà,  
d) generare una elevata qualità percepita, 
e) ottenere elevati livelli di customer loyalty. 
La brand strategy delle marche di lusso risulta sottoposto a vincoli precisi  
in dipendenza dei quali la natura luxury può essere compromessa ed il brand, 
anziché aumentare di valore ne perde. In particolare i vincoli cui far riferimento 
sono di natura dimensionale (relativi al fatturato, ai pezzi prodotti e venduti ed al 
numero di punti vendita) e connessi allo sfruttamento del marchio, specie tramite 
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concessioni di licenze a produttori di beni afferenti a categorie di prodotto 
diverse da quelle di origine e/o verso settori affini (in questo caso si corrono 
rischi di brand stretching e di annacquamento del brand). Il prestigio dei brand di 
lusso è sostenuta dal grado di notorietà che essi raggiungono, ma degrada a causa 
di livelli di vendita eccessivi; per tale motivo le imprese di lusso di successo 
devono sapere trovare il punto di equilibrio tra giusta espansione del proprio 
brand ed eccessiva sovraesposizione. Questa ricerca di equilibrio è spesso il 
frutto di una ostilità delle imprese del lusso nei confronti di approcci manageriali 
di stampo mass-marketing. In questo senso i titolari ed i responsabili dei brand 
del lusso possiedono infatti una naturale capacità di rappresentarsi il mercato e, 
rifiutando le tradizionali definizioni di marketing (marketing dei beni di largo 
consumo e di reazione alla domanda), sviluppano un marketing rivolto alla 
creazione di customer loyalty, fondato su una brand image senza tempo, 
artigianale, di qualità e legata al territorio ed alla propria tradizione. 
I luxury brands più prestigiosi ricercano nelle innovazioni strategiche 
vantaggi competitivi difficilmente imitabili, adottando soprattutto strategie di 
diversificazione, attraverso le quali il lusso è diventato un ambito competitivo 
che attraversa trasversalmente molti settori merceologici, dalla gioielleria 
all’abbigliamento e dall’orologeria ai cosmetici. I grandi colossi del lusso 
sfruttano da una parte una risorsa chiave quale la brand equity al fine di 
incrementare e sviluppare il loro patrimonio economico e di immagine e 
dall’altra tentano l’entrata in nuovi segmenti di mercato attraverso l’acquisizione 
di griffe di prestigio. Il fenomeno della brand extension fa riferimento proprio 
all’ utilizzo di un marchio già noto in altri business spesso correlati a quelli di 
origine.  
Accanto ad attività legate alla brand extension, tuttavia, le imprese 
produttrici dei luxury goods hanno percorso la via del controllo più serrato della 
filiera produttiva impegnandosi nell’acquisizione di aziende e laboratori 
artigianali capaci di proporre produzioni di elevato livello qualitativo. Alcuni 
esempi emblematici possono essere, nel caso di Bulgari, le acquisizioni di Crova, 
un’azienda piemontese attiva nel settore della gioielleria artigianale, e Gerald 
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Genta, leader nella produzione di orologi svizzeri di alta gamma, famosa per i 
sofisticati meccanismi e per un particolare design, o la più recente joint venture 
tra Gucci e Pelletteria Annalisa, rafforzando il sostegno e lo sviluppo di tutta la 
filiera produttiva. 
 
2.4  L’INTERNAZIONALIZZAZIONE DEL LUSSO 
 
Oggi giorno “l’internazionalizzazione dell’impresa” è uno dei grandi 
argomenti che devono affrontare le aziende del lusso e della moda, essendo 
colpite più di altre dai processi di decentralizzazione ed internazionalizzazione 
dei processi produttivi e di vendita.  
A fronte della crescita competitiva dei mercati emergenti bisogna 
riorganizzare in modo efficace i processi di gestione aziendale. Questo 
cambiamento passa inevitabilmente attraverso l’organizzazione del capitale 
umano. Le aziende del lusso, che oggi godono di un vantaggio competitivo, sono 
quelle che hanno riconosciuto il valore delle persone e hanno condiviso i valori 
aziendali con tutto il capitale umano. 
Per capire l’entità del fenomeno dell’internazionalizzazione basta 
guardare i numeri. 
Da in indagine di Bain&Co Italy, si comprende che il consumo dei beni di 
lusso sta cambiando negli ultimi anni.
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Se a europei e americani piace lo shopping aspirazionale, comprano infatti 
griffe come Bulgari, Gucci o Vuitton, in Giappone, nonostante tutto, regge bene 
l’acquisto sinonimo di classe assoluta; è il lusso icona, elitario, unico, di Hermès, 
Chanel, Loro Piana.  
Al segmento accessibile si rivolgono invece i nuovi consumatori cinesi di 
beni di alta gamma; è soprattutto la pelle, magari conciata in modo naturale come 
vuole il trend eco-compatibile, che si rivela il prodotto capace di attirare 
maggiormente l’attenzione. 
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Infatti, i leather goods sono il segmento che cresce più velocemente: 
+21% in Usa, e una media del +17% in generale; piacciono sempre più le 
calzature (+15%), merito anche del ruolo guida dei players italiani, da Ferragamo 
a Tod’s, che assicurano il 60% del market share e aumentano addirittura del 17%. 
In Asia cresce l’interesse dei consumatori anche per l’abbigliamento di 
lusso sia femminile (+9%), che maschile (+11%). 
Ma il nuovo lusso va oltre lo charme senza tempo di diamanti e dintorni: 
vuol dire anche design e nautica; il mercato del dell’arredamento design ha 
raggiunto 15,3 miliardi di euro (+11%) e sono i brand italiani come Poltrona 
Frau, Diade o B&B Italia. 
 
2.5  IL NUOVO LUSSO 
 
I mercati dedicati ai prodotti del lusso di alta gamma e ottima qualità 
stanno  vivendo un momento felice, in forte crescita ed espansione.  Per questo 
motivo vengono sviluppate strategie per uno sviluppo efficace e per mantenere il 
valore di un marchio, riuscendo a farlo risaltare. La competizione è intensa, ci 
sono molti brand nuovi che sgomitano per farsi strada e la barriera d’ingresso, 
che finora l’industria del lusso aveva posto a protezione dei prodotti offerti, è 
attaccata. 
La crescita di prodotti digitali, di informazioni e tecnologie di 
comunicazione rendono più facile paragonare i dati dei prodotti e dare ai 
consumatori la possibilità di compiere scelte razionali, informate e meno 
condizionate dal nome del marchio. Cambia costantemente anche il profilo di un 
consumatore di prodotti di lusso, almeno tanto quanto le sue preferenze. 
All’inizio del secolo scorso il segmento di popolazione che consumava lusso era 
piccolo e omogeneo ma, negli ultimi decenni, si è evoluto e trasformato in una 
classe benestante così diversa dalla popolazione di una volta che c’è bisogno di 
ridefinire il concetto di lusso. 
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Il made in Italy di qualità nell'abbigliamento, accessori, arredamento, 
calzature e alimentare  rappresenta oggi il 19,5% dell' export italiano e salito a 25 
miliardi nel 2015.  
In questo quadro di opportunità per le aziende italiane, anche le piccole e 
medie, la ricerca presenta anche una valutazione dei rischi operativi: le 
opportunità di crescita possono variare molto a seconda dei prodotti proposti e 
dei paesi destinatari. Tra i principali ostacoli, infatti, lo studio indica la distanza 
che vede la difficoltà di penetrazione delle imprese italiane nei mercati lontani, 
per la dimensione spesso medio-piccola. C'è poi il problema delle barriere 
doganali nei nuovi mercati, che possono costituire un deterrente anche in mercati 
considerati ad elevato potenziale di sviluppo. E da ultimo quello della 
distribuzione: l'Italia sconta la mancanza di un elevato numero di distributori 
affermati a livello internazionale che facciano da vetrina per i prodotti Made in 
Italy. Le imprese devono, quindi, affidarsi ai grandi retailer internazionali, o 
promuovere i propri marchi attraverso la vendita diretta in loco. 
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CAPITOLO 3 
IL SETTORE DELLA MODA e LE AZIENDE FAMILIARI 
 
3.1 IL SISTEMA MODA ITALIA 
 
L’Italia ha acquisito nel corso degli anni un enorme successo nel settore 
moda. Questo successo è riconducibile a diversi fattori, interni ed esterni, che 
hanno reso competitivo, in termini di differenziazione, il funzionamento del 
sistema moda italiano. 
Questi fattori sono i seguenti: 
 L’esistenza di una domanda finale molto sofisticata e esigente è stato 
stimolo continuo, sia per i produttori, che per i distributori. La domanda 
non era concentrata solo nelle fasce alte, ma anche in quelle medie e 
medie - basse. 
 Lo sviluppo di una struttura distributiva specializzata sulla qualità 
dell’offerta, in grado di rispondere alle esigenze e di canalizzare in modo 
corretto sul mercato la produzione, che a sua volta è molto differenziata, 
L’esistenza di un processo produttivo che è andato sempre 
specializzandosi attraverso due ruoli dell’azienda commerciale, orientata 
al mercato e all’innovazione del prodotto, e dell’azienda produttrice, 
terzista, orientata alla produzione e all’efficienza. 
 La collaborazione fra tutti gli attori della filiera grazie alla cultura simile e 
alla prossimità geografica. 
La combinazione di questi fattori ha affermato un modello efficiente ed 
efficace, ma soprattutto un modello difficilmente imitabile de parte dei 
concorrenti. La difficoltà di imitazione trova spiegazione anche nella dinamicità 
di questo modello, in cui ogni elemento viene rafforzato dagli altri, conducendo il 
sistema nel suo complesso ad un miglioramento delle performance. 
Tale dinamicità è attribuita all’intensità delle relazioni di scambio e di 
collaborazione tra le imprese e alla loro capacità di realizzare prodotti di elevata 
qualità, attraverso operazioni sull’intera catena del valore: dalle materie prime al 
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contenuto stilistico, dalla tecnologia utilizzata al distributore finale e al 
consumatore. 
In questo periodo l’industria italiana ha anticipato alcune tendenze 
generali, quali: 
 lo spostamento dell’offerta da prodotti standardizzati e di massa a prodotti 
più personalizzati, specializzati e con un maggiore contenuto qualitativo. 
 l’orientamento verso tecnologie e processi organizzativi flessibili, in grado 
di produrre per piccoli lotti e in tempi brevi. 
 il passaggio da un modello integrato di impresa industriale, orientata a 
massimizzare l’efficienza e le economie di scala, alla visione di azienda a 
rete senza confini, con relazioni di collaborazione strettissime, finalizzata 
a coordinare l’efficienza produttiva e organizzativa con l’efficacia del 
mercato. 
Accanto a questi fattori endogeni, al consolidamento del modello 
competitivo italiano hanno influenzato anche alcuni fattori esogeni. In primo 
luogo la domanda nazionale ed internazionale è sempre stata superiore all’offerta 
nelle fasce di qualità alta e medio – alta, dove erano concentrate le imprese 
italiane. A parte a tutto ciò, il consumatore era quasi esclusivamente interessato 
al contenuto stilistico e di immagine. Per quanto riguarda lo stile, il prodotto 
italiano era percepito come unico e originale grazie alle relazioni articolate 
dell’intera filiera creativa, industriale e distributiva. 
Il sistema della moda combina tre diverse componenti:  
a) Le  industrie della moda. 
La componente industriale è quella meno problematica da definire, 
tuttavia più che di  una specifica industria si tratta di un insieme di industrie o 
spezzoni di industrie in cui convergono la filiera tessile e quella della pelle, ma 
che include anche altre componenti, come le montature per occhiali, la gioielleria 
e l’oreficeria, altri accessori  come gli orologi ecc. Per semplicità e tradizione si 
considereranno qui soltanto le due componenti quantitativamente più importanti, 
cioè le filiere del tessile e della pelle. 
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b) I servizi per la moda. 
Quando dalla manifattura si passa a considerare l'insieme delle diverse 
attività appartenenti alla categoria dei servizi, che contribuiscono a creare il 
valore del prodotto  moda, l’attenzione si concentra su pochi centri d'eccellenza, 
soprattutto Milano e Firenze,  che contendono la posizione di capitale mondiale 
della moda a città come New York e Parigi.   
La mappa delle attività e dei servizi che contribuiscono a creare il prodotto 
moda può essere tracciata secondo due diverse dimensioni. La prima concerne il 
grado di fungibilità dei servizi acquistati dalle imprese del settore, secondo una 
scala suddivisa tra diversi servizi:   
 specializzati per la moda.  
Sono i servizi utilizzati esclusivamente (o quasi esclusivamente) dalle 
imprese del sistema moda, per i quali si può dire che l’offerta è generata 
pressoché esclusivamente dalla loro esistenza. Esempi sono le  show rooms, gli 
studi di stile, la stampa specializzata, le agenzie di modelle per le sfilate, 
l’organizzazione di fiere specializzate ecc.;  
 a forte prevalenza della moda.  
Sono servizi intensamente utilizzati anche da altri settori, ma ai quali la 
significativa quota di domanda proveniente dal sistema moda conferisce una 
particolare connotazione; sono esempi di questo tipo, la stampa per quanto 
riguarda le riviste femminili, la gestione degli spazi urbani per l’organizzazione 
di eventi, fotografi, società di analisi dei trend culturali ecc.;   
 generali.  
Servizi che ogni sistema offre alle industrie presenti nella regione; come 
spazi espositivi, trasporti e centri per la logistica, reti di telecomunicazioni, 
servizi finanziari, consulenza, spazi di produzione culturale, ecc.;  
La seconda dimensione riguarda i contenuti del servizio. Si possono qui 
distinguere quattro assi principali su cui collocare l’offerta di servizi:  
 i servizi creativi e tecnici di progettazione dei prodotti;  
 la comunicazione e l’editoria;  
 le attività legate al trade, e più in generale, al rapporto con i clienti;  
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 i servizi di consulenza gestionali ed organizzativi. 
c) Il trade della moda 
I canali distributivi sono una componente molto importante nella 
realizzazione del valore nei prodotti di moda. L’importanza del settore 
distributivo per la moda deriva dalla rilevanza delle componenti immateriali di 
comunicazione e dalle immagini incorporate nei prodotti. La funzione di 
comunicazione, svolta dal punto vendita, è in effetti talmente critica che le 
imprese produttrici di moda hanno cominciato a cercarne il controllo diretto per 
diversi motivi:  
 per rilevare più direttamente le oscillazioni dei gusti dei consumatori;  
 per poter comunicare con il consumatore  senza filtri, attraverso le 
vetrine, il lay-out del negozio, il servizio, l’assortimento.   
I negozi sono quindi un luogo in cui si sovrappongono attività di Trade e 
comunicazione in cui sono cruciali il visual design e più in generale la 
progettazione dell’ambiente del negozio, fino  alla stessa progettazione degli 
stabili in cui i negozi si trovano.  Un indicatore indiretto della rilevanza del punto 
vendita nella determinazione del successo di un prodotto è dato dai costi 
sostenuti per l’impianto di un negozio di moda, che sono generalmente superiori, 
spesso multipli, rispetto a quelli di un negozio di altri settori. A parità di 
superficie, inoltre, le differenze dei canoni di locazione o della rendita 
immobiliare di un negozio in un normale centro commerciale e quelli di una 
prestigiosa boutique, in Via Montenapoleone a Milano o in Via della Vigna 
Nuova a Firenze, rientrano tra le funzioni moda. a localizzazione in determinate 
aree commerciali costituisce un forte strumento di comunicazione che mette i 
clienti in condizione di individuare alcuni punti di riferimento selettivi all’interno 
della grande mappa delle decine di migliaia di opzioni che hanno di fronte 
quando decidono di acquistare un nuovo vestito. 
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3.2 LA FILIERA DEL SISTEMA MODA ITALIANO 
 
Il sistema moda può essere definito come un gruppo di organizzazioni 
interrelate il cui vantaggio competitivo è risultato dei legami che si sviluppano tra 
loro. I gruppi appartengono a settori diversi, sia per importanza che per peso, ma 
sono strettamente collegati.  
I prodotti finiti (capo di abbigliamento, calzatura, accessori, etc.) sono il 
risultato finale di una catena di fasi e attività lunghe e articolate. Questo 
complesso di attività è divisibile in diversi parti. Una prima distinzione è fra 
attività a monte e a valle del ciclo produttivo. 
Le attività a monte del ciclo produttivo producono semilavorati per gli 
stadi successivi, quelle a valle, invece, producono e distribuiscono i prodotti 
finali, i beni di consumo. 
Le direzioni lungo le quali si muove il prodotto nel processo di 
produzione, trasformazione e distribuzione insieme al coordinamento e 
l’integrazione fra le diverse fasi(produzione materie prime, industriale, 
distributiva) costituiscono una filiera. Le fasi di ogni filiera costituiscono dei 
settori. I settori possono essere disposti, non solo lungo la catena del processo 
produttivo, ma possono svolgere anche una funzione di supporto all’intera 
filiera(agenzie di pubblicità e comunicazione, fiere, editoria specializzata, etc.) 
La struttura della filiera tessile è così composta: 
 il settore delle fibre; 
il settore delle fibre è costituito dai produttori di fibre, ed è il primo anello della 
filiera tessile. Riguardo alla tipologia del prodotto finito, possiamo avere fibre 
naturali o chimiche. 
In questo settore si realizzano le innovazioni più essenziali, sia in termini 
di funzionalità che di nuovi materiali, ed è per questo un settore che necessità di 
elevati investimenti in ricerca, tecnologia, macchinari. 
Oltre a quanto sopra citato, in questo settore una voce importantissima 
deriva dalle normative sullo smaltimento dei chimici utilizzati, la quale comporta 
per le imprese costi crescenti. 
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Per quanto riguarda la concorrenza, l’industria è molto concentrata, dove 
un numero ristretto di produttori controllano il mercato globale. L’imposizione di 
marche commerciali, note al consumatore, che svolgono una funzione di garanzia 
di qualità. ha un ruolo importante in questo potere di mercato.  
 il settore tessile; 
il settore tessile comprende le attività di trasformazione delle fibre in filati 
e tessuti. Questo è un settore che possiamo segmentare sia in termini di 
tecnologia sia di fase del ciclo produttivo. In questo settore esistono diversi 
modelli di concorrenza: 
 monopolistico, per quanto riguarda i tessuti, grazie al vantaggio 
dell’esperienza accumulata in tutte le fasi della catena del valore, dagli 
acquisti di fibra, alla produzione e alla capacità di guardare ai bisogni 
del mercato. 
 per quanto riguarda al comparto del non tessuto, le aziende si trovano 
ad operare in un sistema competitivo oligopolistico. 
In questo settore la comunicazione verso il consumatore finale è scarsa, sia 
a livello di marca commerciale che istituzionale. 
 il settore dell’abbigliamento; 
il settore dell’abbigliamento copre le tipologie di prodotto finito: maglieria 
e confezione. Questo settore ha una struttura molto complessa, poiché è 
composto da numerose aree strategiche definite in base all’interazione fra 
tecnologia, gruppi di clienti serviti e funzioni d’uso del prodotto. Altra variabile 
da considerare è il ciclo produttivo, che è caratterizzato da scarse economie di 
scala a livello tecnologico, causato da un basso grado di standardizzazione della 
produzione, dovuta all’esigenza di flessibilità tipica del settore.  
Per questi motivi, le fasi del processo produttivo a valle sono decentrate e 
la produzione si organizza per fasi indipendenti presso imprese specializzate. 
Riguardo alla struttura delle imprese, i gruppi più rappresentativi di aziende 
produttrici di abbigliamento sono i seguenti: 
1. i grandi gruppi di aziende industriali integrate in gruppi tessili, che offrono 
una gamma completa di prodotti a diversi segmenti e a quelli di maggiori 
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dimensioni(jeans, maglieria esterna, etc.) a elevata immagine di marca e 
presenti nei mercati internazionali (gruppo Marzotto, gruppo GFT, gruppo 
Benetton, Stefanel, gruppo MaxMara etc.). 
2. le griffe famose a capo di proprie aziende di produzione o di gestione di 
licenze, con prodotti diversificati, anche al di fuori 
dell’abbigliamento(accessori, profumi, oggettistica per la casa, Armani, 
Versace, Ferrè etc.). 
3. medie aziende industriali con una gamma ristretta di prodotti, con marchi 
propri o in licenza, le quali sono focalizzate su specifici comparti con una 
concentrazione specialmente sul mercato nazionale (Golden Lady, gruppo 
La Perla etc.). 
4. aziende medio - piccole e piccole che sono produttrici di prodotti 
specializzati (abbigliamento bambino) e di accessori moda (cravatte e 
foulard) e servono sul mercato nazionale con marca propria o in licenza. 
5. le aziende subfornitrici delle suddette che si distinguono in  
a) terzisti di dimensioni medio - piccole e medie che realizzano il capo 
finito o la maggior parte delle lavorazioni connesse. 
b) façonisti di dimensioni piccole, spesso artigianali, i quali svolgono 
attività sui semilavorati di proprietà e per conto del committente. 
 il settore della distribuzione 
La gestione di questi settori è una gestione volta a favorire il processo di 
innovazione in tutte le parti del sistema, il quale converge sui bisogni del cliente 
finale. 
Per molti anni ogni fase è stata considerata come area strategica d’affari 
(ASA) a sé stante e non come parte di un sistema integrato, finalizzato al 
soddisfacimento dei bisogni del consumatore finale. Per questo il coordinamento 
e l’ottimizzazione delle interrelazioni verticali e orizzontali tra le catene del 
valore delle aziende all’interno della filiera sono stati trascurati. Diversi sono i 
motivi che hanno spinto le aziende ad avere questa visione: 
 la complessità dovuta all’ampiezza del numero di variabili; 
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 scarse disponibilità di informazioni, conoscenze e, quindi, di controllo 
sulle attività; 
 prevalenza di un rapporto conflittuale tra l’impresa e i suoi fornitori, 
clienti e interlocutori esterni, visti come competitors e non come 
collaboratori. 
L’evoluzione delle tecnologie, riferite principalmente all’informatica e 
alle telecomunicazioni, insieme alla diffusione del just- in- time, del total quality 
e lo sviluppo delle “reti di imprese” hanno contribuito fortemente a modificare 
l’atteggiamento verso le relazioni con gli attori esterni all’impresa. Infatti, in tanti 
settori non si possono raggiungere gli obiettivi del miglioramento interno del 
proprio sistema di business, sia esso di costo, qualità, prodotto o servizio, senza 
lo sviluppo di relazioni di partnership.  
La pressione competitiva, sempre in crescita, impone all’industria tessile- 
abbigliamento di ricercare tutti gli spazi per migliorare attraverso la 
valorizzazione dei propri punti di forza e per intervenire sui punti di debolezza. 
Le strategie interaziendali di filiera, nel sistema moda, possono costituire 
una fonte di vantaggi competitivi sia per le singole imprese che per l’intero 
processo produttivo e distributivo. Per poter attuare queste strategie occorre, in 
primo luogo, sviluppare un atteggiamento collaborativo, di fiducia e trasparenza. 
In secondo luogo occorre condividere alcune scelte tra clienti e fornitori. In terzo 
luogo bisogna sviluppare delle formule contrattuali e dei meccanismi volti a 
migliorare la gestione delle relazioni con fornitori, clienti e collaboratori esterni. 
L’ultimo obiettivo, ma non meno importante degli altri, è quello di creare 
un processo di creazione e condivisione di conoscenze, che permette di 
alimentare un processo di innovazione continuo che produca vantaggi 
competitivi per l’intera filiera. 
Durante il processo di sviluppo sono molto rilevanti la tecnologia, il 
know-how e il flusso di capitali. Più questi fattori si diffondono a livello 
internazionale, più il ciclo di sviluppo delle filiere in diversi paesi diventa rapido, 
rendendo in questa maniera l’ambiente competitivo del tessile –abbigliamento 
molto dinamico. Coloro che detengono posizioni di leadership all’interno delle 
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più fasi della filiera sono in grado di avere un forte vantaggio competitivo anche 
sui prodotti finiti. 
Le filiere si differenziano a livello internazionale, anche per quanto 
riguarda il grado di integrazione verticale. Con il termine integrazione verticale si 
intende il controllo esercitato da singole imprese a monte o a valle della filiera 
sulle diverse fasi attraverso la gerarchia interna. In funzione del livello di 
integrazione verticale possiamo distinguere tre tipi di filiera: 
1) Filiere integrate: 
i prodotti di queste filiere sono basici e integrativi per la mancanza di 
flessibilità che impedisce di seguire la volatilità del mercato dei prodotti moda. Il 
principale vantaggio che offre questo tipo di integrazione consiste nella 
possibilità di organizzare meglio le interdipendenze del settore tessile, in 
particolar modo, per la sua natura segmentata e complessa. Lo svantaggio 
riguarda, come detto, alla perdita della flessibilità. Esempi sono le grandi imprese 
tessili in Giappone, Cina e Corea. 
2) Filiere integrate a rete: 
questo è tipico nei distretti tessili italiani, in cui le fasi della filiera 
vengono realizzate da attori indipendenti localizzati in una vasta area territoriale 
e legati da rapporti di collaborazione. Il grado di coordinamento e di controllo è 
molto elevato e viene esercitato dal distretto stesso o da alcune grandi imprese a 
valle del ciclo produttivo. Il prodotto è caratterizzato da un elevato contenuto 
moda. Il vantaggio sviluppato è legato alla flessibilità, che consente una risposta 
veloce e personalizzata alle richieste del mercato. 
Per esempio in un ambiente internazionale caratterizzato da forti 
concorrenti, i quali spingono verso la delocalizzazione  produttiva in paesi a 
basso costo, l’Italia ha difeso l’attività di filatura, la tessitura, la confezione 
attraverso sistemi di piccole e medie imprese di proprietà familiare. A 
prescindere dalle dimensioni delle imprese, i distretti industriali mantengono una 
posizione di leadership a livello internazionale con quote pari al 30% del 
commercio internazionale dei tessuti  di lana e di seta. Quelli più noti sono Biella 
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(filati e tessuti di lana), Prato (filati e tessuti di lana), Como (tessuti, confezioni e 
accessori in seta), Pesaro (jeans). 
3) Filiere virtuali: 
In questo modello non esiste integrazione interna né vicinanza territoriale, 
ma un livello di coordinamento altissimo da parte di un leader di filiera, che si 
pone a valle del ciclo produttivo. Esempio di questo modello sono le catene 
distributive anglosassoni che controllano soltanto la fase distributiva e uniscono 
network internazionali di fornitori nelle varie fasi e sotto-fasi della filiera.  
Nike, impresa leader mondiale nel settore calzature sportive, è leader di 
una filiera virtuale. Elemento distintivo del sistema produttivo di Nike è che il 
100% dei prodotti viene realizzati da terzisti, o meglio partner di produzione, che 
si trovano in Asia. 
I partner produttivi sono divisi in due livelli. Il primo comprende tutti 
quelli che si occupano di assemblaggio finale della calzatura che si possono 
suddividere in tre categorie: 
 partner sviluppati; 
sono localizzati in Taiwan e Cina. Sono delle imprese medie, molto 
flessibili, esclusivisti di Nike, che si occupano della produzione dei prodotti più 
innovativi e costosi. 
 produttori di volume; 
impianti di grandi dimensioni, integrati verticalmente, i quali producono 
solo un prodotto (per esempio la scarpa da basket). Sono localizzati in Corea del 
Sud e non sono esclusivisti Nike. 
 fonti in via di sviluppo; 
fabbriche che producono in esclusiva per Nike gli articoli più basici e a 
maggior incidenza di manodopera. Queste fabbriche vengono rinnovate 
frequentemente. 
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3.3 LE AZIENDE FAMILIARI NEL SISTEMA MODA 
 
Tra le aziende che creano i diversi distretti della  filiera del sistema moda 
italiano, un ruolo importante lo coprono le aziende familiari, alcune delle quali 
hanno raggiunto posizioni di successo a livello internazionale grazie al vantaggio 
e alla crescita dimensionale che hanno raggiunto nel corso negli anni. 
Alcune caratteristiche distintive delle aziende familiari sono: la stabilità, 
orientamento all’lungo periodo, i valori familiari e la loro tradizione. 
La stabilità e i forti legami familiari, tra i vari componenti della famiglia, 
il rispetto degli obblighi e il sostenersi nella vita familiare, vengono trasferiti 
all’interno dell’azienda permettendo alle imprese familiari di fare fronte ai vari 
cambiamenti che si verificano per adattarsi ai nuovi scenari e ai nuovi ruoli che i 
componenti della famiglia devo coprire.  
L’orientamento al lungo termine si attribuisce alla saggezza delle famiglie 
di non focalizzarsi sui risultati che si ottengono nel breve  ma di puntare su 
obbiettivi futuri, al mantenimento degli equilibri familiari nel corso degli anni. 
Questa propensione, propria della famiglia, viene traslata in azienda tramite la 
volontà di costruire e tramandare un’azienda sana e di successo alle generazioni 
future. Infatti, spesso il fine ultimo di un’azienda familiare è quella di tutelare  e 
migliorare le condizioni di vita dei membri della famiglia oltre alla 
massimizzazione dei profitti.  
Con riguardo alla tradizione si fa riferimento ad un insieme di 
comportamenti e di consuetudini   che ogni generazione eredità dalla precedente 
facendole proprie e  trasmettendole alle generazioni future. Questo passaggio 
avviene anche all’interno dell’azienda dove la tradizione viene inculcata 
all’interno dell’intera organizzazione, diventa il suo modus operandi e investe sia 
i famigliari stessi che i vari collaboratori.  
Altra caratteristica distintiva delle imprese familiari riguarda i valori 
adottati nell’ambito familiare. Sono tanti i valori della famiglia che vengono 
tramandati in azienda: la perseveranza, intesa come continuità e tenacia nel 
perseguire gli obbiettivi prefissati; la parsimonia, così come nella famiglia si 
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cerca di limitare  le scelte di spesa in modo da assicurarsi la solvibilità futura, in 
azienda questa virtù si traduce nella ricerca dell’economicità, come driver 
fondamentale per guidare l’azienda verso il successo; la prudenza, intesa come 
analisi accurata dell’ambiente in cui opera l’azienda rivolte a guidare le decisioni 
sul futuro della sua attività; l’altruismo,  trasferito dalla famiglia all’interno 
dell’ambito aziendale si presenta come la ricerca del benessere comune, intesa 
come miglioramento della vita aziendale. 
Il tema delle aziende familiari è cresciuto nel corso degli anni, attirando 
l’interesse di diversi studiosi e ricercati di diversi ambiti, sia economici che 
sociali. L’interesse allo studio di questa tipologia di impresa è spinto dal 
crescente numero di aziende familiari in tutti i paesi, sia in quelli più 
industrializzati che quelli emergenti e in via di sviluppo.  
In Italia, le imprese familiari rappresentano la spina dorsale del settore 
produttivo, in quanto è la tipologia aziendale più. Nel nostro Paese più del 90% 
del tessuto imprenditoriale è costituito da imprese familiari. 
L’azienda familiare inserita in questo quadro si riferisce a quelle aziende86 
nelle quali il capitale sociale e le decisioni fondamentali dell’azienda dipendono 
da un’unica famiglia o da parte di più famiglie collegate tra loro da vincoli di 
parentela di stretta affinità o da solide “alleanze”87. 
È di fondamentale importanza che l’attività imprenditoriale della famiglia 
sia esercitata per parecchie generazioni, una o più di una, non soltanto tramite la 
proprietà del capitale investito ma anche tramite la compartecipazione al 
management dei componenti della famiglia, occupando dei ruoli importanti di 
controllo all’ interno di essa. 
I requisiti che un’azienda deve avere per essere considerata familiare 
sono: 
1. Esistenza di una unità economica che si possa definire “azienda” 
                                                 
86
 Per azienda intendiamo l’unità economica elementare fortemente integrata nel sistema economico e nei 
sistemi sociali connessi, nella quale si svolgono i fenomeni produttivi e di consumo, supportati da sistemi 
gestionali, organizzativi e informativi volti all’ottenimento e al mantenimento di un equilibro durevole, E. 
Gianessi (1960); Amaduzi (1969) p 20 
87
 Dematté C. Corbetta G (a cura di) 1993, p 5 
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2. La presenza di un soggetto economico che garantisce sia l’apporto 
di capitale sia che svolge la funzione imprenditoriale. Il soggetto 
economico in questo specifico caso è una famiglia o poche 
famiglie. 
Per potersi qualificare come azienda familiare, devono coesistere sia la 
managerialità che l’imprenditorialità dell’unità organizzativa da parte del 
soggetto economico. L’imprenditorialità rappresenta l’identificazione delle 
strategie, l’orientamento strategico di fondo, le politiche adottate sia in relazione 
all’ambiente interno sia in relazione con l’ambiente esterno. 
Esistono diversi fattori critici che riguardano le aziende familiari: 
 Passaggio generazionale 
 Crescita dimensionale 
 Complessità organizzativa 
 L’insieme di questi elementi induce le famiglie all’apertura del 
capitale di rischio e alla delega di certe funzioni aziendali di 
direzione al management esterno in grado di portare all’interno 
competenze specifiche per la gestione dell’azienda. 
Per spiegare meglio questo aspetto, s propone il modello di Gallo88, il 
quale mette in evidenza un modello di interpretazione dello sviluppo delle 
aziende familiari. In base a questo modello vengono individuate 4 tipologie di 
azienda basata sulla relazione che intercorre tra l’azienda e la famiglia. 
Basandoci sul grado di sconnessione del rapporto azienda-famiglia, individuiamo 
quindi le seguenti tipologie: 
1. L’azienda familiare di lavoro 
Rientrano in questa tipologie le aziende familiari in qui sono diversi i membri 
della famiglia che vi lavorano. 
2. L’azienda familiare di direzione 
In questa tipologia rientrano tutte quelle aziende familiari dove i membri della 
famiglia che detiene il capitale demanda le funzioni di controllo e di direzioni 
                                                 
88
 M. A. Gallo (1992) 
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ad alcuni di loro che mostrano di avere le competenze specifiche per lo 
svolgimento dell’attività di direzione. 
3. L’azienda familiare di investimento 
Questa è una tipologia dove l’attività della famiglia di proprietà si limita solo 
all’annunciazione delle linee guida per il futuro e al controllo degli 
investimenti. 
4. L’azienda familiare congiunturale 
Questa è la tipologia più “debole” di azienda familiare, quella che dimostra 
avere meno possibilità di sopravvivenza dovuto al fatto che i legami all’interno 
della famiglia sono del tutto incerti e si manifestano all’interno dell’azienda 
tramite un cambiamento generazionale repertino. 
 
Queste 4 tipologie elencate, possono essere anche viste come un percorso 
naturale nella vita di un’azienda familiare di successo, partendo dal primo stadio 
di azienda di lavoro fino ad arrivare alla fine ad un’azienda familiare 
congiunturale nel cosa di mancato “interesse” da parte delle nuove generazioni 
all’attività dell’impresa. L’apertura al management esterno da parte dell’azienda 
familiare potrebbe essere una scelta dovuta, appunto, per fare fronte a questo 
passaggio, oltre alla gestione della crescita dimensionale e alla complessità 
derivante dalla gestione delle varie funzioni aziendali. Ovviamente, il ricambio 
generazionale è uno dei fattori più critici delle aziende familiari che necessita di 
essere gestito con cautela per garantire la continuità dell’azienda. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 85 
CAPITOLO 4 
IL CASO SALVATORE FERRAGAMO 
 
4.1 LA STORIA DELL’AZIENDA 
 
Salvatore Ferragamo nasce nel 1898 a Bonito, paesino ad un centinaio di 
chilometri da Napoli, undicesimo di quattordici figli. Non ancora adolescente 
dimostra subito una grande passione per le scarpe: a 11 anni è apprendista a 
Napoli presso un calzolaio e a 13 anni apre addirittura un suo negozio a Bonito. 
Salvatore ha le idee chiare: vuole nobilitare un mestiere considerato umile e farne 
una forma alta di artigianato attraverso la ricerca della perfezione funzionale ed 
estetica.  
A 14 anni raggiunge in America uno dei fratelli che lavora in un grande 
calzaturificio di Boston. Salvatore è affascinato dalla modernità delle macchine e 
dei processi di produzione, ma ne vede anche i limiti qualitativi. Agli inizi degli 
anni Venti si trasferisce da un fratello a Santa Barbara, in California, dove apre 
una bottega di riparazioni per calzature. Quando l’industria del cinema si sposta a 
Hollywood, Salvatore Ferragamo la segue. Inizia a disegnare e realizzare stivali 
da cowboy per i film western e sandali romani ed egizi per i kolossal storici di 
registi e produttori importanti. Ben presto attori e attrici si accorgono della 
bellezza e comodità di quelle scarpe e cominciano ad ordinarne anche per la vita 
fuori dal set. Intanto Salvatore, sempre alla ricerca di “scarpe che calzano alla 
perfezione”, studia anatomia umana, ingegneria chimica e matematica 
all’Università di Los Angeles. 
Nel 1923 apre ’‘The Hollywood Boot Shop” e inizia per lui la carriera di 
“calzolaio delle stelle”, così come lo definisce la stampa locale. Nomi famosi 
come Mary Pickford, Rodolfo Valentino, John Barrymore jr, Douglas Fairbanks, 
Gloria Swanson sono suoi affezionati clienti e amplificano la sua popolarità. 
Salvatore precorre i tempi, modificando completamente la moda: apre le 
calzature femminili, fino ad allora allacciate e chiuse, le rende più eleganti, più 
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comode, crea i primi sandali. Il successo è tale da non riuscire a far fronte alle 
ordinazioni. 
La manodopera americana però non è in grado di realizzare le scarpe con i 
suoi standard qualitativi, quindi nel 1927 Ferragamo decide di tornare in Italia, a 
Firenze, città tradizionalmente ricca di abili artigiani. Dal suo laboratorio 
fiorentino avvia un flusso costante di esportazioni verso l’America.  
La grande crisi economica del ’29 interrompe però bruscamente i rapporti 
con il mercato Americano e la sua azienda fallisce. Ferragamo non si perde 
d’animo e si rivolge così al mercato interno. Nel giro di qualche anno gli affari 
vanno così bene che nel 1936 affitta due laboratori e un negozio nel Palazzo 
Spini Feroni, in via Tornabuoni. Quelli sono gli anni delle sanzioni economiche 
all’Italia di Mussolini: in quel periodo Ferragamo realizza alcune delle sue 
creazioni più popolari e imitate, come le zeppe di sughero, solide e leggere. 
Sughero, legno, fili metallici, rafia, feltro e resine sintetiche simili al vetro sono 
gli altri materiali innovativi che Ferragamo sostituisce con creatività e ottimi 
risultati al cuoio e all’acciaio che l’autarchia del regime gli impedisce di usare. 
Grazie ai suoi successi, nel 1938 Ferragamo fu in grado di pagare la prima 
rata d’acquisto dell’intero Palazzo Spini Feroni, che rimarrà da allora la sede 
dell’azienda. Nel 1940 si sposa con Wanda Miletti, la giovane figlia del medico 
condotto di Bonito, dalla quale avrà sei figli: tre maschi (Ferruccio, Leonardo e 
Massimo) e tre femmine (Fiamma, Giovanna e Fulvia). 
Nel dopoguerra le scarpe di Salvatore Ferragamo diventano nel mondo 
uno dei simboli dell’Italia che torna a vivere, a creare e a produrre. Sono anni di 
invenzioni memorabili: i tacchi a spillo resi famosi da Marilyn Monroe, i sandali 
in oro, il sandalo invisibile con tomaia in filo di nylon (che nel 1947 varrà a 
Ferragamo il prestigioso “Neiman Marcus Award”, l’Oscar della Moda, per la 
prima volta assegnato ad un creatore di calzature). Nel 1950 l’azienda conta 700 
dipendenti e si producono a mano 350 scarpe al giorno. Il successo a livello 
internazionale continua e il negozio di via Tornabuoni è meta di personaggi come 
Greta Garbo, Audrey Hepburn e Sophia Loren, che si fanno realizzare scarpe su 
misura.  
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A quegli anni risale anche la prima - relativa - meccanizzazione della 
produzione: relativa perché per Ferragamo le macchine sono indispensabili per le 
fasi meno elaborate della produzione, ma tutto il resto deve essere fatto sempre 
manualmente e sotto stretto controllo umano. 
Quando Salvatore Ferragamo muore, nel 1960, il grande sogno della sua 
vita è realizzato: creare e produrre le più belle scarpe del mondo ed offrire alle 
donne il piacere di calzare una scarpa di lusso. Alla sua famiglia rimarrà il 
compito di andare oltre e di realizzare l’idea che Salvatore aveva cominciato ad 
accarezzare negli ultimi anni: trasformare Ferragamo in una grande casa di moda, 
in grado di vestire i clienti “dalla testa ai piedi”, o meglio…”dai piedi alla testa”! 
La preziosa eredità di Salvatore fu quindi raccolta dalla moglie e dalla 
figlia maggiore, Fiamma, che entrò in azienda a 16 anni e fece in tempo - unica 
tra i figli - a lavorare un anno sotto le direttive e l’arte di Salvatore. I frutti di 
quello straordinario apprendistato si videro già nella prima collezione ufficiale di 
calzature, presentata, con grande successo, a Londra nel 1961. Da allora e fino 
alla sua scomparsa, avvenuta prematuramente nel settembre del 1998, Fiamma è 
sempre stata responsabile della creazione, produzione e vendita di scarpe da 
donna e di tutto il settore pelle (borse, valigeria e piccola pelletteria per uomo e 
donna). L’importante riconoscimento internazionale Neiman Marcus Award ha 
premiato anche la creatività di Fiamma Ferragamo, nel 1967, a 20 anni esatti 
dall’analoga premiazione del padre. Il suo talento ha avuto altri riconoscimenti 
internazionali, come il “Saks Fifth Avenue Award” nell’ottobre del 1969, il 
“Neiman Marcus Italian Forthnight” nel 1975, il titolo di “designer dell’anno” 
istituito dalla rivista specializzata americana “Footwear News” nel dicembre del 
1988 e il “Fashion Footwear Association of New York Medal of Honor” nel 
febbraio del 1993. 
A Fiamma si devono celebri creazioni di modelli di calzature, come la 
scarpa Vara con fiocco in gros grain, creata nel 1978 e ancora oggi in 
produzione, e altri accessori diventati simboli dello stile Salvatore Ferragamo, 
come il Gancino, usato come ornamento su scarpe, borse e capi di abbigliamento. 
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Fiamma ha rappresentato uno dei protagonisti principali dell’ampliamento 
produttivo dell’azienda: fino agli anni ’50 venivano realizzate circa 350 paia di 
scarpe al giorno e moltissime erano su misura. Oggi la produzione raggiunge 
circa 10.000 paia giornaliere. Nonostante questa industrializzazione, necessaria 
per fare fronte alle esigenze di mercato, l’azienda è riuscita a mantenere tutti i 
principi fondamentali, soprattutto tecnici, ereditati da Salvatore: la qualità e la 
calzata sono ancora le basi fondamentali del prodotto. 
Nel 1960 Wanda Ferragamo, con la scomparsa di Salvatore, si trovò 
improvvisamente alla guida dell’azienda. Prima da sola e quindi con l’aiuto dei 
sei figli, è riuscita a superare con successo gli enormi problemi di un’eredità 
impegnativa come quella lasciatale dal marito. Grazie alla sua intelligenza, alla 
fermezza di carattere e ad una lucida visione economico-commerciale, oggi 
Salvatore Ferragamo è diventata una grande casa di moda ed è sotto la sua 
direzione che l’azienda è passata dalla mono-produzione di calzature 
all’espansione in altri settori, come le borse e gli accessori in pelle, il ready to 
wear donna e uomo e gli accessori in seta. 
Oggi Wanda Ferragamo è il Presidente Onorario della Salvatore 
Ferragamo S.p.A. 
I suoi figli continuano a lavorare all’interno delle diverse divisioni del 
Gruppo, con l’aggiunta di tre membri della terza generazione Ferragamo.  
L’azienda oggi si presenta con questa composizione: 
 Ferruccio Ferragamo: è il Presidente e Amministratore Esecutivo 
della Salvatore Ferragamo S.p.a ed Amministratore Delegato della Ferragamo 
Finanziaria S.p.a., holding del Gruppo. 
 Leonardo Ferragamo: è Amministratore Delegato della “Palazzo 
Feroni Finanziaria” e Presidente della “Lungarno Alberghi S.p.a.”. E’ anche nel 
consiglio di amministrazione di varie società del gruppo Ferragamo.  
 Massimo Ferragamo: è Presidente della Ferragamo USA, società che 
si occupa del mercato americano. E’ inoltre nel consiglio di amministrazione di 
varie società Ferragamo.  
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 Giovanna Gentile Ferragamo: è Vice - Presidente della società 
proprietaria del Gruppo, la Ferragamo Finanziaria S.p.a. ed Consigliere non 
esecutivo della Salvatore Ferragamo Spa. E’ inoltre nel consiglio di 
amministrazione di varie società del gruppo Ferragamo.  
 Fulvia Visconti Ferragamo: è Consigliere non esecutivo della 
Salvatore Ferragamo Spa e responsabile delle collezioni accessori in seta 
(foulard, sciarpe, cravatte e bijoux). E’ inoltre nel consiglio di amministrazione 
di varie società Ferragamo.  
 James Ferragamo (figlio di Ferruccio Ferragamo) è Direttore 
Prodotto Scarpe e Pelletteria Donna.  
 Angelica Visconti (figlia di Fulvia Ferragamo) è Retail Manager 
Italia. 
 
 
4.2 LE STRATEGIE CORPORATE 
 
 L'attività del Gruppo consiste nella creazione, produzione e vendita beni di 
lusso: calzature, pelletteria, RTW, seta e altri accessori sia uomo che donna; nella 
realizzazione - attraverso operatori terzi - di occhiali e orologi su licenza; nella 
creazione e sviluppo di profumi, prodotti e distribuiti con il marchio "Salvatore 
Ferragamo" ed "Emanuel Ungaro". 
Le calzature da donna di altissimo livello rappresentano storicamente il 
prodotto distintivo del Gruppo Ferragamo. Già a partire dagli anni Sessanta, il 
Gruppo ha iniziato ad ampliare le tipologie dei propri prodotti diversificando il 
suo portafoglio e oggi Salvatore Ferragamo vanta un'offerta completa e 
consolidata, concentrata sui valori e le competenze caratteristiche del brand. 
Nel corso degli anni l’azienda ha sviluppato la sua gamma di prodotti, 
come indicato nella figura seguente, segnalando l’anno di lancio sul mercato del 
prodotto.  
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Fig.12 La gamma dei prodotti Ferragamo 
 
L’azienda crede fortemente nel controllo diretto sui prodotti: tutto ciò che 
viene disegnato, prodotto e distribuito con il marchio Ferragamo. È stato 
stipulato una partnership strategica con Luxottica per la produzione e la 
distribuzione specializzata di occhiali da sole e montature di occhiali da vista, e 
con Timex Group, leader nel settore dell’orologeria, per la produzione degli 
orologi con il marchi Ferragamo e Salvatore Ferragamo. 
Eccetto gli orologi, tutti i prodotti Ferragamo vengono interamente 
realizzati in Italia, con materie prime sempre prodotte in Italia, rispettando uno 
dei valori cardine dell’azienda, quello della tradizione artigianale italiana. Se ad 
un prodotto di qualità, aggiungi una buona campagna d’immagine e promuovi le 
virtù del Made in Italy, va da sé che si possano giustificare gli elevati costi del 
prodotto, e la conseguente redditività dell’impresa. Il segreto del successo dei 
prodotti Ferragamo sta sicuramente nel mix fra stile e realizzazione artigianale 
dei modelli proposti. I prodotti Ferragamo vengono interamente realizzati in 
Italia e rifinite artigianalmente, a questo è dovuta la qualità che ha reso il marchio 
celebre ed apprezzato nel resto del mondo. 
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Elementi distintivi dei prodotti Ferragamo, sono infatti la qualità, la 
creatività e l’artigianalità.  
La qualità si esprime tramite un ricerca accurata delle materie prime, tutte 
prodotte in Italia; da un know-how importante di tutte le persone coinvolte in 
tutti i processi produttivi.  
Per quanto riguarda la creatività, questo si basa sull’impiego di materiali 
innovativi, colori entusiasmanti, forme e modelli sempre innovativi e 
contemporanei, nel rispetto di quella preziosa eredità lasciata dal fondatore 
Salvatore Ferragamo. 
Il prodotto Ferragamo è riconoscibile grazie ai suoi segni distintivi che 
l’hanno contraddistinto negli anni: 
 Il Fiocco Vara; 
 Gancino 
 La suola a conchiglia 
 Il “Kimo” 
 I tacchi e la zeppa 
Questi elementi riadattati sono di ispirazione di diversi prodotti nel corso 
degli anni, testimoniando la solidità e la forza del marchio. 
Come detto in precedenza, lo sviluppo internazionale dell’Azienda risale 
agli anni Venti, con i primi viaggi di Salvatore verso gli Stati Uniti, ma ha 
sempre rappresentato una costante della Salvatore Ferragamo.  
La crescita del gruppo è avvenuta anche attraverso diverse partnership con 
aziende importanti. Nel 1997 è stata fatta una joint venture con Bulgari SpA per 
la creazione e distribuzione di profumi; nel 2002 nasce la joint venture con Zegna 
per lo sviluppo dei prodotti di pelletteria e scarpe a marchio Zegna. La stessa 
filosofia di partnership è stata adottata anche per l’ingresso nei nuovi mercati, 
cercando di avere dal partner quelle competenze e conoscenze del mercato 
necessarie per avere successo in quei paesi. 
La struttura organizzativa del Gruppo Ferragamo è articolata su due livelli: 
o la struttura “corporate”, con sede in Firenze, responsabile della 
definizione delle strategie di sviluppo del business, di posizionamento del brand, 
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dello sviluppo delle collezioni, della produzione, della logistica, delle attività di 
marketing, advertising e public relations, nonché di servizi quali 
l’amministrazione, le risorse umane, i sistemi informativi e l’ufficio legale; 
o le strutture “region”, con sedi in Firenze, New York, Tokio, Hong 
Kong, Miami, responsabili della gestione operativa del business nelle diverse 
aree geografiche e la struttura “parfums”, che gestisce e supervisiona l’attività 
legata ai profumi a livello globale. 
o  
 
 
Fig 13  La struttura organizzativa 
Fonte: www.salvatoreferragamo.com 
 
Il modello organizzativo del Gruppo è basato sul controllo diretto della 
catena di valore. In questo modo l’azienda coniuga l’esigenza di controllare la 
filiera produttiva, per garantire la qualità del prodotto, con l’esigenza di rendere 
efficienti e flessibili le fasi di produzione e distribuzione. La produzione è l’unica 
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funzione ad essere esternalizzata ma il controllo delle qualità dei prodotti finiti è 
una funzione svolta all’interno per garantire gli standard di qualità dell’azienda. 
Nella figura di sotto viene descritto la catena di valore dell’azienda. 
 
 
 
 
Fig.14 La catena del valore 
 
L’attività creativa di ogni categoria di prodotto è sviluppata internamente 
all’azienda ed è affidata ad un team di stilisti, di ricercatori dei materiali e di 
modellisti altamente specializzato. La produzione è invece realizzata presso 
laboratori esterni attentamente selezionati e fidelizzati negli anni, i quali vengono 
sottoposti a severi controlli di qualità da personale dell’azienda preposto a questa 
funzione ed a cui vengono fornite le materie prime e i diversi componenti 
necessari alla realizzazione dei prodotti. Infatti, il processo di 
approvvigionamento delle materie prime e dei diversi componenti è un processo 
interno che mira a garantire la qualità del prodotto finito. 
L’azienda propone attualmente otto diverse uscite di collezione all’anno, 
articolate in due Pre-collezioni e due collezioni (Autunno-Inverno e Primavera-
Estate) più quattro collezioni dedicate alle sfilate. Tale tempistica non si applica 
ad occhiali, orologi e profumi in quanto la produzione dei suddetti prodotti segue 
un calendario tipico dei rispettivi settori. 
La campagna vendita è una delle attività più importanti, in quanto 
l’interazione tra l’azienda e il mercato è più concreto che mai. In questa fase 
vengono presi gli ordini da parte di tutti i clienti, i quali danno un importante 
feedback sui gusti dei consumatori e tendenze. Sulla base degli ordini ricevuti 
vengono pianificati l’approvvigionamento delle materie prime e i lanci di 
produzione relativi alla collezione. Come detto l’azienda acquista direttamente 
dai fornitori le materie prime al fine di garantire la qualità degli stessi. Una volta 
che i controlli di qualità sono stati effettuati il materiale viene spedito ai lavoranti 
per il processi di lavorazione. 
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L’intero processo di vendita dei prodotti viene accuratamente seguito e 
coordinato dall’azienda, anche al fine di ottenere l’ottimale posizionamento degli 
stessi sul mercato, in linea con le strategie del Gruppo. 
L’azienda si avvale di una struttura di approvvigionamento con elevata 
preparazione tecnica. La scelta e l’acquisto del pellame, in particolare, prevede la 
presenza presso le concerie di selezionatori tecnici che selezionano la qualità 
della pelle e ne certificano la scelta mediante la timbratura di ogni singola pelle 
che viene ritirata. Infatti, questo avviene presso concerie in Italia e Francia, che 
rappresentano i Paesi leader a livello mondiale nel settore. Nell’ambito degli 
accessori gli approvvigionamenti riguardano prevalentemente forniture di tessuti 
di seta. I fornitori sono i principali setifici italiani concentrati nel c.d. “distretto 
della seta” localizzato nella provincia di Como. 
La produzione è l’unica funzione svolta da terze parti. L’azienda svolge 
una continua attività di controllo attraverso tecnici e personale impiegato addetto 
alla produzione, sia presso i laboratori, sia presso i loro sub-fornitori. L’azienda 
ha instaurato nel corso degli anni delle relazioni fondamentali con i propri 
fornitori/lavoranti. La fidelizzazione delle strutture produttive esterne è stata 
garantita negli anni dalla continuità del rapporto, dall’elevato livello di scambio 
di informazioni e di competenze tra l’azienda e i lavoranti e da una forte 
specializzazione/know-how specifico di prodotto e di lavorazione.  
L’intera produzione viene inviata ai magazzini dove i prodotti vengono 
controllati, ritoccati se necessario e viene perfezionato l’imballo con i materiali di 
packaging definitivi per la vendita al consumatore finale. In particolare, i prodotti 
finiti vengono tutti trasferiti nei 2 magazzini centrali, uno a Osmannoro e l’altro a 
Prato, per il controllo qualità. 
La distribuzione dei prodotti finiti per tutto il mondo avviene dai due 
magazzini centrali per tutti i prodotti che passano il controllo di qualità. Tutto ciò 
che non è conforme agli standard di qualità, viene rifinito internamente oppure 
rispedito ai lavoranti per apportare le migliorie del caso.  
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Oltre ai due magazzini centrali, l’azienda ha altri 7 centri di distribuzione 
nei due continenti, America e Asia-Pacifico. In questo modo si riduce il tempo 
impiegato per la consegna dei prodotti ai punti vendita in quei paesi. 
La distribuzione è un elemento fondamentale per l’azienda. Il suo 
controllo avviene tramite il controllo della rete retail dei negozi monomarca 
gestiti direttamente (DOS) e da terzi (TPOS), oltre che dai negozi multi-marca 
(canale wholesale). 
 Complessivamente i punti vendita monomarca personalizzati, sia DOS sia 
TPOS al 31 dicembre 2014 erano 643, incluso l’e-commerce gestito direttamente 
in Europa e Nord America) distribuiti nelle varie aree geografiche come 
evidenziato nel grafico seguente. 
 
Fig. 15 Distribuzione geografica dei negozi Ferragamo 
Fonte: www.salvatoreferragamo.com 
 
La progettazione e l’immagine dei punti vendita vengono elaborate ed 
ideate internamente mediante uno team di architetti e visual merchandiser interni, 
assistiti da studi professionali esterni con i quali l’azienda collabora nelle varie 
Region. 
Al fine di supportare adeguatamente le strutture che si occupano della 
distribuzione dei prodotti sui vari mercati, all’interno dell’azienda ci sono 
costituite nel tempo una serie di funzioni di servizio: 
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 di un ufficio che gestisce il servizio di vendita in showroom 
composta da venditori specializzati per prodotto; 
 di un ufficio di visual merchandising che definisce i programmi di 
vetrina e di display dei prodotti all’interno dei negozi; 
 di un ufficio architettura che si occupa di mantenere e sviluppare il 
concept architettonico dei vari negozi e di integrare l’attività di progettazione di 
tutti i negozi coerentemente con l’immagine dell’azienda; 
 di un ufficio per il servizio clienti che garantisce un’efficace 
comunicazione tra i clienti e l’azienda, in merito all’andamento delle consegne ed 
alla gestioni delle eventuali problematiche post vendita, ivi comprese la gestione 
dei reclami e l’eventuale attività di riparazione. 
Il buying per i punti vendita diretti è gestito a livello di region da buyer di 
competenza per essere più in linea con le necessità dei rispettivi mercati. 
L’azienda ha altresì una struttura interna di marketing, con competenze 
specifiche riguardanti la comunicazione e la promozione dei prodotti Ferragamo 
al fine di indirizzare le scelte di acquisto e rinforzare la fedeltà al marchio negli 
anni. A tal fine vengono utilizzati vari strumenti di comunicazione: alla stampa  
specializzata e non, televisione, internet e affissioni, oltre al direct marketing e 
vari operazioni sui punti vendita. Le vetrine e il display interno dei negozi 
monomarca sono altri veicoli di comunicazione.  
Un elemento fondamentale per la comunicazione aziendale del settore 
sono le campagne pubblicitarie realizzate con prestigiosi fotografi e testimonial. 
La campagna pubblicitaria è volta a ottimizzare la notorietà del marchio e 
l’artigianalità del prodotto, comunicando anche i valori del marchio. La coerenza 
delle campagne pubblicitarie con l’immagine e la strategia del marchio sono 
garantite dall’indirizzo strategico fornito da parte dell’azienda , più precisamente 
dall’amministratore delegato e dal Comitato Strategia Brand e Prodotto, mentre 
la gestione operativa è affidata al Direttore Creativo e al Direttore 
Comunicazione. 
Un ruolo importante nella comunicazione aziendale è coperto dal web. A 
tale scopo è stato creato all’interno della società un team di specialisti della 
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comunicazione su internet, avente il compito di aiutare nella crescente necessità 
di produzione e diffusione di materiali pubblicitari destinati alla rete e alle 
applicazioni “mobile” (quali Android, I-Phone I-Pad, ecc). Inoltre, tra la fine del 
2009 e i primi mesi del 2011 l’azienda ha fatto il proprio ingresso nei social 
network attraverso il lancio delle proprie pagine ufficiali sui canali digitali You 
Tube, Facebook e Twitter. 
Un ulteriore importante strumento di comunicazione è rappresentato dal 
Museo Salvatore Ferragamo, che si trova presso Palazzo Spini Feroni in Firenze, 
sede storica del Gruppo, dove vengono esposti a rotazione una selezione delle 
oltre 13.000 paia di scarpe “Salvatore Ferragamo” conservate nell’archivio 
storico. Nel Museo Salvatore Ferragamo, oltre alle calzature, sono presentati 
modelli, brevetti, foto e testimonianze della evoluzione dello stile e dei materiali 
utilizzati nel corso degli oltre ottanta anni di attività, che ancora ad oggi 
costituiscono una fonte di ispirazione nell’attività creativa. 
Importante ruolo del museo è quello di ideare, organizzare e promuovere 
mostre, incontri di studio ed eventi dedicati alla cultura contemporanea della 
moda. L’attività del museo è pubblicizzata anche attraverso un sito internet 
dedicato (www.museoferragamo.com). 
I principali fattori di successo che hanno contribuito allo sviluppo e 
consolidamento del proprio posizionamento competitivo sono: 
 
1. Qualità artigianale, creatività, innovazione, glamour e 
eleganza 
Questo è dimostrato dalla continua innovazione del prodotto con un 
elevato grado di personalizzazione ed utilizzo di materiali rari e di pregio e 
inoltre di dettagli particolari ed insoliti. Un ruolo importante per quanto riguarda 
l’innovazione ce l’ha l’archivio storico dei modelli presso il Museo da cui 
attingere anche per la realizzazione delle nuovi collezioni. Particolare attenzione 
è data al controllo qualità, sia in fase di scelta dei materiali e lavorazione, sia sul 
prodotto finito. 
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L’artigianalità del processo di produzione, invece, è realizzato attraverso 
un elevato numero di piccoli produttori artigianali selezionati e fidelizzati negli 
anni. 
2. Notorietà del marchio 
Come detto in precedenza, i prodotti Ferragamo sono distribuiti in 92 
paesi nel mondo. Di fondamentale importanza sono i punti vendita monomarca 
localizzati nelle principali strade e posizioni di grande interesse del settore del 
lusso, come ad esempio, Via Condotti a Roma, Via Montenapoleone a Milano, 
Old Bond Street a Londra, 5th Avenue a New York, Avenue Montagne a Parigi, 
China World Shopping Mall  a Beijing, ecc. Oltre ai punti vendita monomarca un 
ruolo importante è dato dalla presenza nei vari department store come Printemps 
e Bon Marchè a Parigi, Harrods e Selfrigies a Londra, Nei man Marcus e Saks a 
New York, Gum a Mosca, ecc. 
Un altro importante vettore per la notorietà del marchio è il sito internet. 
Infatti, dal 2009, l’azienda ha cominciato anche la strada dell’e-commerce con il 
lancio del sito internet, il quale viene gestito direttamente.  
Non di poco conto per la notorietà del marchio è la copertura editoriale 
ottenuta in riviste specializzate e non. Oltre a ciò, l’utilizzo dei prodotti 
Ferragamo da parte di noti personaggi del mondo del cinema e dello spettacolo 
ha contribuito ad aumentare la visibilità dei prodotti già dagli inizi dell’attività da 
parte del fondatore Salvatore Ferragamo, come Marylin Monroe, Audrey 
Hepburn, Greta Garbo per arrivare ad Angelina Jolie, Sarah Jessica Parker, 
Roberto Bolle, Morgan Freeman, e tanti altri. 
 
3. Mix dei prodotti offerti 
Partendo dal core business delle calzature, si è realizzato nel corso degli 
anni una graduale differenziazione delle categorie di prodotto offerte. Infatti, 
l’offerta di calzature e prodotti di pelletteria viene completata da abbigliamento e 
prodotti in seta, oltre che da occhiali e orologi.  
Un altro elemento a completamento dell’offerta consiste nella ricerca e 
attenzione alla qualità e al servizio offerto alla clientela. Ferragamo propone 
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servizi esclusivi per abiti, borse e calzature personalizzati, offrendo un prodotto 
unico. Con il servizio make-to-measure  e make-to-order Ferragamo consente ai 
clienti di scegliere tra una serie di modelli disponibili di abiti, camicie, borse e 
scarpe esistenti e di realizzarla in un tessuto o pellame a scelta all’interno della 
selezione disponibile nei punti vendita. 
 
4. Rete distributiva 
Il sistema distributivo comprende oggi un network di più 550 punti 
vendita personalizzati, presenti in oltre 80 Paesi. Un’attenta distribuzione 
wholesale insieme alla presenza nei duty free, completa la rete dei canali di 
distribuzione. 
La distribuzione è una leva fondamentale per lo sviluppo del brand 
identity e deve essere coerente con tutte le variabili che incidono nella creazione 
dell’immagine del marchio. Per questo motivo l’azienda ha dimostrato sempre 
una determinazione e preferenza per il canale retail, ritenendolo un vettore 
strategico per il suo successo e il suo vantaggio. Controllando direttamente i 
punti vendita nel mondo, Ferragamo è sicura di comunicare al suo consumatore i 
suoi valori e la sua vera identità. Inoltre, tramite il canale diretto si ha la 
possibilità di controllare più rapidamente e meglio il flusso informativo, i dati di 
sellout  e l’analisi di prodotti best e slow sellers. Queste informazioni permettono 
all’azienda di predisporre un riassortimento completo su ogni punto vendita, oltre 
a conoscere più profondamente il comportamento del consumatore finale e al 
maggior controllo della propria immagine. Per di più, la location e il concetto 
architettonico sono elementi fondamentali per i negozi diretti, oltre al personale 
super qualificato e al servizio offerto al consumatore, sia nella vendita che nel 
post-vendita. Nei punti vendita diretti si vendono tutte le categorie di prodotto, 
dai prodotti core ai profumi, occhiali e orologi. 
Accanto allo sviluppo dei negozi diretti, la Ferragamo presta molta 
attenzione al canale indiretto cercando in questo modo di coprire quelle aree 
geografiche dove non c’è un punto vendita diretto. I partner vengono 
accuratamente selezionati nel rispetto dei valori dell’azienda e della sua 
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immagine. I prodotti in vendita sono soprattutto quelli core, come scarpe da 
donna, uomo e pelletteria. 
Un altro canale molto importante per l’azienda è il travel-related. Basato 
nei principali aeroporti di tutto il mondo e nelle più prestigiose compagnie aeree, 
il business che ne deriva è molto importante. Sono 147 punti vendita monomarca  
di cui 114 nei principali aeroporti. Il prodotto che solitamente si vendono tramite 
questo canale sono selezionati considerando lo spazio dedicato e il target di 
consumatore ai quali sono rivolti (spesso vanno di fretta e non hanno molto 
tempo a disposizione per poterli provare) per questo si tratta principalmente di 
accessori in seta e linee dedicate di pelletteria. 
 
5. Diversificazione geografica 
Già a fine degli anni 80, la Ferragamo comincia la sua espansione nei 
paesi asiatici. Infatti, è stato tra i primi operatori del lusso europeo ad entrare nel 
mercato cinese aprendo il primo negozio in Hong Kong nel 1986. La sua 
conquista dell’Oriente continua aprendo i suoi negozi diretti in Giappone, China 
e Corea del Sud, per arrivare nel 1999 ad aprire il suo primo negozio diretto in 
America Latina, in Città del Messico. Nel triennio 2008-2010 l’azienda ha 
progettato ed aperto 71 punti vendita diretti nei mercati di interesse. 
La strategia di internazionalizzazione e ingresso in nuovi mercati 
perseguita negli anni, ha fatto si che l’azienda abbia un esposizione geografica 
significativa sia nei mercati sviluppati sia nei mercati emergenti, caratterizzati da 
alti tassi crescita come il mercato asiatico (Asia e Pacifico) e latino americano. A 
dimostrazione di ciò sono i dati relativi alla distribuzione del fatturato per area 
geografica. L’organizzazione di distribuzione e vendita costituisce uno dei punti 
di forza del Gruppo, grazie alla sua estensione e presenza consolidata sia nei 
mercati c.d. tradizionali (ossia Europa, Stati Uniti e Giappone) sia in quelli 
emergenti (quali Asia-Pacifico e America Latina) e alla sua localizzazione. Il 
Gruppo attribuisce grande importanza al controllo della distribuzione che viene 
attuata attraverso: 
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· una rete di negozi monomarca direttamente gestiti (DOS), che al 31 
dicembre 2014 erano pari a 373 (c.d. canale retail); 
· una rete di negozi e/o spazi personalizzati monomarca gestiti da 
terzi (TPOS), che al 31 dicembre 2014 erano pari a 270, nonché attraverso un 
canale multimarca (complessivamente, il c.d. canale wholesale). 
Complessivamente quindi i punti vendita monobrand personalizzati, sia 
DOS sia TPOS, al 31 dicembre 2014 erano 643. Un fattore molto importante per 
la crescita della sua rete distributiva è rappresentata dalla presenza nel canale 
digitale (internet) con sito web (www.ferragamo.com) in sette lingue (italiano, 
francese, spagnolo, inglese, cinese, coreano e giapponese) e con funzionalità di 
E-Commerce direttamente gestito dal Gruppo per numerosi Paesi europei 
dell’area Euro, Regno Unito, Stati Uniti, Corea del Sud, Giappone e Messico, 
oltre alla significativa presenza nel canale travel retail con punti vendita 
monomarca nei principale aeroporti mondiali. 
 
Accanto ai fattori critici di successo riveliamo anche vari fattori di rischio 
interni ed esterni. Quelli interni sono legati all’azienda e all’attività svolta mentre 
quelli esterni si riferiscono al settore in cui opera. In particolare questi sono: 
 
1. Rischi connessi all’attività dell’azienda 
 rischi connessi all’immagine del gruppo 
Il successo del gruppo, come detto in precedenza, dipende dalla sua 
immagine  e dalla sua reputazione. Fattori interni ed esterni, possono influenzare 
in modo negativo l’immagine e la reputazione ed avere effetti sulla clientela, 
sull’attrazione dei nuovi clienti e il mantenimento di quelli esistenti. I fattori 
interni possono essere legati l’eventuale incapacità di rispondere in modo 
adeguato alle esigenze ed aspettative della clientela in merito alla qualità del 
servizio e del prodotto oppure legati all’incapacità produttiva. 
I fattori esterni sono la diffusione di informazioni non veritiere o 
infamanti, la distribuzione parallela e la falsificazione dei prodotti realizzati.  
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 rischi connessi all’attività internazionale e al mutamento delle 
condizioni dei mercati  
I fattori che espongono l’azienda a questo rischio sono legati alla sua 
operatività in diversi paesi. Questi possono essere diverse preferenze e gusti dei 
consumatori; cambiamenti delle normative in vigore nei diversi paesi nonché 
mutazione della situazione economica e politica.  
 rischi connessi all’obsolescenza dei prodotti e alle preferenze dei 
consumatori 
Il settore della moda in genere è soggetto a variazioni delle tendenze e 
degli stili. L’azienda deve essere in grado di anticipare o assecondare i vari gusti 
al fine di non incrementare le rimanenze di prodotti finiti cercando di ridurre il 
magazzino dei prodotti obsoleti e la conseguente svalutazione. 
 rischi connessi all’andamento dei tassi di cambio 
I ricavi del gruppo sono registrati nelle valute locali dei mercati in cui 
l’azienda opera, Yen giapponese, Dollaro americano, Sterlina inglese e Peso 
messicano mentre la maggior parte dei costi sono in Euro. Questo evidenzia il 
rischio di svalutazione delle diverse valute estere nei confronti dell’Euro. 
 rischi connessi all’attività produttiva 
I prodotti Ferragamo vengono realizzati con materie prime di altissima 
qualità. Eventuali aumenti dei costi delle materie prime o difficoltà di 
reperimento delle stesse sul mercato potrebbero avere riflessi sui prodotti finiti. 
Inoltre, il modello organizzativo si basa sull’esternalizzazione dell’intero 
processo produttivo presso lavoranti specializzati. Questo rapporto non si basa su 
contratti di esclusiva e duraturi il ché potrebbe fare nascere mancanze sia per 
quanto riguarda la qualità dei prodotti finiti, sia per quanto riguarda soprattutto il 
rispetto dei tempi di consegna e prezzi  pattuiti. Inoltre, il fatto di non lavorare in 
esclusiva aumenta il rischio che il lavorante possa vendere a terzi il prodotto 
Ferragamo.  
Per ridurre questo rischio, l’azienda svolge continui controlli tramite 
personale interno. Inoltre, per proteggere i suoi prodotti da replicabilità e da falsi, 
l’azienda ha messo in atto un sistema di tracciabilità del prodotto finito tramite 
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un codice alfanumerico in serie, il quale identifica singolarmente il lotto 
produttivo e l’ordine commerciale.  
 
2. Rischi connessi al settore in cui opera 
 rischi connessi alla concorrenza 
Il mercato dove l’azienda opera è caratterizzato da un elevato livello di 
concorrenza e un alto numero di aziende che vi operano, nonché dalla presenza di 
nuovi concorrenti. Il punto verrà analizzato più approfonditamente nel modelli di 
Porter. 
 rischi connessi alla recente crisi economica 
L’andamento generale dell’economia, la disponibilità economica e la 
propensione alla spesa dei consumatori sono fattori che determinano la redditività 
del settore. La recente recessione, soprattutto negli Stati Uniti, Giappone ed 
Europa ha fatto si che la domanda di beni di lusso subisca un calo. Questo ha 
avuto una riflessione anche nei ricavi generati nel settore.  
 rischi connessi a variazioni del quadro normativo nazionale e 
internazionale 
L’azienda è soggetta a numerose norme riguardanti diversi aspetti, dai 
diritti di proprietà intellettuale, della salute e sicurezza nei luoghi di lavoro, tutela 
dell’ambiente, ecc. Oltre a questi, la distribuzione a livello mondiale dei prodotti 
è soggetta a dazi specifici. Un aumento dei tali dazi si potrebbe ripercuotere 
negativamente sull’attività dell’azienda. 
Inoltre, uno dei fattori che danno un valore aggiunto ai prodotti Ferragamo 
e che rappresenta anche una fonte del vantaggio competitivo dell’azienda è il 
Made in Italy. Il cambiamento della normativa riguardante la definizione del 
Made in Italy potrebbe compromettere il suddetto vantaggio.  
Per effettuare un’analisi approfondita, è utile riportare la competizione del 
settore allo schema delle cinque forze competitive di Porter. 
In tale schema Porter ha esplicitato le forze competitive che determinano il 
livello di redditività di un determinato settore; si tratta di tre forze di 
competizione “orizzontale”, e due forze competitive “verticali”. 
 104 
Le forze “orizzontali” sono: 
o Concorrenza dei prodotti sostitutivi 
o Concorrenza dei potenziali entranti 
o Concorrenza dei competitors già esistenti 
 
Le forze “verticali” sono invece: 
o Potere contrattuale dei clienti 
o Potere contrattuale dei fornitori 
Prodotti sostitutivi:  
La pressione dipende dal rapporto qualità/prezzo di questi prodotti 
sostitutivi e dalle propensioni degli acquirenti.  
L’appartenenza al settore del lusso rende la minaccia di prodotti sostitutivi 
molta bassa, in quanto l’acquisto non parte per soddisfare un bisogno ma per 
l’esperienza. Fondamentale nell’acquisto è il marchio del prodotto, per cui gli 
acquirenti non sono disposti a sostituire la scelta effettuata con un'altra. Proprio 
per questo, l’azienda punta sulla qualità dei materiali, sulla creatività e sulla forza 
del marchio. Ed infatti, se è il soddisfacimento del bisogno alla base, a rendere 
due prodotti sostitutivi, il bisogno di appartenenza ad uno status symbol può 
essere appagato solo da un marchio di lusso, facilmente riconoscibile. 
Inoltre, anche i prodotti contraffatti sono relativamente una minaccia in 
quanto la ricerca della qualità, dell’esperienza emozionale dell’acquisto e 
l’esclusività sono i principali motivi che spingono nell’acquisto. 
Potenziali entranti:  
 Le barriere all’entrata nel settore del lusso sono molto alte, in quanto altre 
alla differenziazione del prodotto, al fabbisogno iniziale di capitali, all’accesso ai 
canali distributivi vi è il valore del marchio, il quale richiede ingenti investimenti 
e si costruisce nel tempo. Nel caso specifico, potenziali entranti, si possono 
considerare altre aziende di moda, che entrano nel settore sfruttando la forza dei 
loro marchi per mettere in atto strategie di differenziazione. In questo caso però 
le risorse e competenze insieme alla rete distributiva sono i fattori che 
 105 
contrastano questo avvento. Per questi motivi, la minaccia di potenziali entranti 
si può considerare bassa. 
Concorrenti: 
 La rivalità tra i concorrenti dipende dal loro grado di concentrazione, dalla 
diversità tra le imprese, dalla differenziazione dei prodotti, dalle condizioni di 
costo (prevalenza di costi variabili vs. costi fissi), dal rapporto tra capacità 
produttiva e domanda, dalle barriere all’uscita. 
Il settore dei beni di lusso è molto frammentato, con una pluralità di 
marchi e un numero limitato di attori multi-brand  che adottano una strategia di 
diversificazione dei loro core business. I principali concorrenti di Ferragamo 
sono Louis Vuitton, Chanel, Hermès, Prada, Gucci, Bottega Veneta, Zegna, 
Tod’s e Burberry.  
 Il posizionamento di Ferragamo e dei competitors  nella piramide del lusso 
si può sintetizzare nella figura seguente. 
 
 
 
  
  
 
 
 
  
Fig. 16  La piramide del lusso 
 
Ferragamo è sicuramente, campione nello sviluppo, con un elevato giro 
d’affari con quote di mercato sempre più significative grazie alla presenza nei 
paesi con elevati tassi di crescita. 
Clienti: 
 La domanda di beni di lusso proviene da clienti con un elevato potere di 
acquisto. Questo comporta una bassa concentrazione della domanda in quanto le 
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scelte di acquisto si basano sulla fattori che riguardano la qualità piuttosto che 
sulla quantità, ovvero il prezzo. Questi fattori si riferiscono alla notorietà del 
marchio, la qualità dei prodotti offerti, lo stile e il design. Considerando le 
tipologie di prodotti offerti da Ferragamo (calzature, pelletteria e abbigliamento) 
la domanda viene influenzata anche dai trend del momento e dai gusti dei 
consumatori che tal volta sono imprevedibili. Dato che passare da un marchio 
all’altro non comporta nessun costo aggiuntivo da parte del cliente ottenere la 
fedeltà della clientela per i marchi del lusso è molto difficile. Però la storiticità 
del marchio e lo stile classico coniugato all’innovazione e al glamour Ferragamo 
hanno contribuito all’accrescimento della notorietà del marchio e della fedeltà dei 
clienti. 
 Fornitori: 
 Considerando il modello organizzativo della Ferragamo abbiamo due 
tipologie di fornitori: quelli delle materie prime e quelli dei prodotti finiti, 
essendo la produzione esternalizzata. I fornitori nei due casi sono molti e 
diversificati in modo da limitare sia reciproche dipendenze che eventuali 
problematiche riguardanti la produzione, come ritardi di consegne. 
 
 Le linee giuda per il futuro  
 La strategia futura dell’azienda ha come obiettivo il rafforzamento della 
propria posizione competitiva tra i leader nel mercato mondiale del lusso, 
facendo leva sulla propria creatività, glamour, eccellenza artigianale italiana, 
storiticità nel settore calzature e accessori, al fine di creare valore per gli azionisti 
attraverso una crescita sostenibile e profittevole. 
Le principali linee guida sono di seguito riepilogate: 
 
 Consolidamento del proprio posizionamento nel mercato del lusso 
L’azienda punta a mantenere la propria posizione nel segmento del lusso a 
livello globale, enfatizzando la sua qualità “Made in Italy” che differenzia 
Ferragamo rispetto alla concorrenza e che, opportunamente valorizzata, giustifica 
margini più alti. Al fine di realizzare con successo l’obiettivo del consolidamento 
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del proprio posizionamento nel mercato del lusso, l’azienda ritiene di poter 
mettere in atto alcune leve strategiche quali un ulteriore aumento degli 
investimenti in comunicazione, sia quella tradizionale che digitale. In linea con 
l’obiettivo di rafforzamento della diffusione a livello globale e di ampliamento 
della base di clientela anche verso un target più giovane, l’azienda si propone 
anche di proseguire nello sviluppo di iniziative di comunicazione sui canali on-
line, sia attraverso i nuovi social media che tramite le opportunità offerte 
dall’editoria digitale nel suo complesso. 
 
 Espansione della struttura distributiva nei mercati emergenti ed 
ottimizzazione della performance di vendita retail e wholesale a livello 
globale 
L’azienda intende far leva sulla propria struttura distributiva 
strategicamente ben bilanciata per canale e per area geografica, al fine di cogliere 
le opportunità di crescita offerte dai Paesi ad alto tasso di sviluppo e di migliorare 
l’efficacia di ciascun canale distributivo, attraverso: 
a) l’ulteriore espansione della presenza commerciale nei Paesi emergenti, 
soprattutto in Asia-Pacifico e Sud America. La Società riconosce le principali 
opportunità di crescita nell’area della Greater China dove è previsto il prosieguo 
dell’espansione del numero dei punti vendita, nonché la progressiva acquisizione 
dei negozi monomarca operati da terzi; con specifico riferimento all’area Asia-
Pacifico, oltre alla Cina l’attenzione è anche rivolta a mercati emergenti di minori 
dimensioni ma ad alto potenziale di crescita quali ad esempio il Vietnam e le 
Filippine; 
b) il miglioramento della performance del canale retail, da conseguirsi 
tramite una gestione più efficace delle categorie di prodotto all’interno dei 
negozi, la realizzazione di punti vendita di maggiori dimensioni, l’apertura di 
negozi dedicati esclusivamente ai prodotti uomo o donna e per di più, nei mercati 
storici del lusso, il rinnovo della loro immagine; tali iniziative saranno sostenute 
da un programma mirato di formazione del personale di vendita e dall’ulteriore 
sviluppo del sistema di customer relationship management (CRM); 
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c) un costante presidio del canale wholesale, consolidando la propria 
presenza nei departmet stores di maggior prestigio e continuando a sfruttare tale 
canale per la penetrazione dei Paesi emergenti; particolare importanza viene 
anche attribuita al segmento del travel retail nel quale il Gruppo intende 
mantenere una posizione di fondamentale rilevanza e presenza al fine di 
intercettare una clientela tipica per il settore del lusso e in gran parte costituita da 
viaggiatori provenienti dai mercati emergenti di riferimento; 
d) lo sviluppo del canale dell’e-commerce, attualmente operativo per 
numerosi Paesi europei e per gli Stati Uniti, e per il quale è previsto un piano 
progressivo di lanci anche nei principali mercati di Asia-Pacifico, Giappone e 
Sud America; tale canale è considerato strategico dalla Società poiché consente 
non solo di ottenere redditività superiori alle altre forme distributive, ma anche di 
ampliare significativamente la base clienti, specialmente nella fasce di clientela 
più giovani, con un fortissimo impatto dal punto di vista della comunicazione e 
della comprensione immediata delle preferenze dei consumatori. 
 
 Ottimizzazione della struttura dell’offerta e della composizione delle 
collezioni 
L’azienda ritiene di poter conseguire un incremento dei volumi di vendita 
e della marginalità operativa intervenendo sulla struttura dell’offerta e sulla 
composizione delle collezioni, in particolare: 
a) integrando le collezioni in modo non solo da soddisfare nuove 
occasioni d’acquisto ed esigenze di specifiche aree geografiche/mercati, ma 
anche di ottimizzare la struttura dei prezzi e le marginalità di collezione; 
b) aumentando la focalizzazione sulle categorie prodotto che 
costituiscono il core business dell’azienda (calzature donna, uomo e pelletteria) e 
che allo stesso tempo sono tra quelle a più elevata marginalità e crescita; 
c) beneficiando di maggiori opportunità di cross-selling anche grazie alla 
coerenza tra collezion; 
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Altra priorità é il raggiungimento dell’eccellenza logistica e operativa 
lungo l’intera supply chain e la riduzione del time to market, attraverso un più 
stretto coordinamento e controllo dei processi.  
Nell’ambito del raggiungimento degli obiettivi strategici, l’azienda intende 
rafforzare la propria attenzione sullo sviluppo delle persone, che da sempre 
costituiscono uno dei principali assets aziendali, tramite una serie di iniziative 
volte al miglioramento e alla crescita delle risorse interne, nonché sulla capacità 
della Società di attrarre nuove e forti competenze professionali presenti sul 
mercato. 
 
4.3 LE STRATEGIE DI BUSINESS 
 
Come detto, l’azienda negli anni ha ampliato il suo portafoglio prodotti. 
Analizziamo qui di seguito ogni categoria di prodotto. 
 
A) Le calzature 
Le calzature possono essere definite il “prodotto storico” del brand 
Ferragamo. Le caratteristiche distintive di tale prodotto si ritrovano nel design 
originale, nella perfetta calzata e nell’utilizzo di materiali di altissima qualità. 
Nell’anno 2014 circa il 42,7% dei ricavi del Gruppo è stato generato dalle 
calzature, uomo e donna. 
Il processo di lavorazione artigianale, l’attenzione ai dettagli e alla qualità, 
assieme alla creatività e al design fortemente riconoscibile, rendono le scarpe 
Salvatore Ferragamo un prodotto apprezzato dai clienti più esigenti, in ogni parte 
del mondo. 
La gamma delle calzature proposta per donna e per uomo è molto ampia, e 
copre molteplici occasioni d’uso (dalla sera al tempo libero). Inoltre, l’offerta di 
calzature per uomo si differenzia anche in funzione della tipologia di 
lavorazione: dal montato, al tubolare, al cucito, fino alla “Tramezza”, che 
rappresenta il top della gamma calzature uomo. 
 110 
L’azienda offre la possibilità di effettuare ordinazioni su misura, il c.d. 
“made to order” e di ricorrere ad uno specifico servizio di ricondizionamento/ 
rimessa a nuovo delle proprie calzature anche se acquistate diversi anni prima. 
In ciascuna collezione, che si compone di alcune centinaia di modelli 
insieme ai numerosi nuovi modelli, sono ripresentati i modelli iconici e di 
successo che l’azienda propone da anni, i c.d prodotti continuativi (ad esempio, 
per le calzature donna i modelli “Vara”, “Carla” e “Audrey”). 
Nel 2010, al fine di cogliere nuove opportunità di business e rafforzare la 
leadership dell’azienda in questo settore è stata integrata l’offerta delle calzature 
con due nuove linee di prodotti. La linea donna, denominata “MYFerragamo”, è 
costituita da modelli leggeri, a tacco basso, molto colorati, destinati ad una 
consumatrice giovane e attiva e ad un’occasione d’uso “scarpa giorno/da 
passeggio” con prezzi accessibili. Infatti con il lancio di questa linea, l’azienda ha 
volutamente posizionarsi in una fascia più bassa proprio per cogliere un target 
diverso più giovane. I modelli sono pensati per essere riproposti in più collezioni, 
con varianti di materiali e colori diversi. Le calzature da uomo “Ferragamo 
World” sono caratterizzate da una suola innovativa e confortevole realizzata con 
un materiale ecologico. Una percentuale dei ricavi di vendita dei modelli di 
calzature da uomo “Ferragamo World” è andato a finanziare, attraverso la 
fondazione Acumen, progetti di micro-ospedali per la maternità in India, a 
testimonianza dell’impegno sociale del Gruppo. 
L’utilizzo di packaging ecologici e di buste a basso impatto ambientale 
Made in Italy testimoniano inoltre l’attenzione dell’azienda ai problemi ed alle 
etiche ambientali. 
A partire dall’ultima collezione in vendita sono state proposte anche 
alcune linee di calzature di estremo lusso (scarpe da donna “made to order” da 
sera e calzature Tramezza speciali, con materiali e lavorazioni di altissimo livello 
e artigianalità) per rispondere alla domanda dei consumatori più esigenti e 
sofisticati. 
Le caratteristiche distintive che distinguono le calzature Ferragamo sono 
la calzata, il tacco, i materiali, l’artigianalità del processo produttivo. 
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La “calzata” rappresenta la larghezza ed il volume del piede, mentre la 
taglia ne misura la lunghezza. La Ferragamo è tra i pochi produttori a offrire i 
propri modelli in numerose calzate e taglie diverse, al fine di adattarli al meglio 
alle caratteristiche specifiche di ogni cliente. 
Le scarpe da donna possono avere quattro varianti di larghezza (2A B, C e 
D) per ogni numero e mezzo numero. Le scarpe da uomo ne hanno tre (D, 2E, 
3E) sempre per ogni numero e mezzo numero.  
Pertanto, considerata la combinazione taglia/calzata, le scarpe “Salvatore 
Ferragamo” possono essere disponibili in un numero elevatissimo di misure 
diverse per ogni singolo modello. Ciò permette di offrire ad ogni piede una 
scarpa quasi personalizzata e di soddisfare al meglio le richieste provenienti dai 
differenti mercati geografici in cui l’azienda opera. La capacità di offrire un 
prodotto personalizzato si presta come un importante elemento di fidelizzazione 
del cliente.  
Un altro elemento è il tacco. Ancora oggi l’attenzione che l’azienda  
riserva al sostegno del piede e alla ricerca ottimale del baricentro, per dare 
maggior comfort alle calzature, si esprime anche in un’attività di sviluppo di un 
tacco ad hoc per ogni misura di scarpa e ad un’attività di test molto accurata, 
prima di mettere in produzione i nuovi modelli. 
Negli ultimi anni, a testimonianza della continua attività di ricerca e 
perfezionamento tecnico sui prodotti, l’azienda ha registrato due nuove tipologie 
di tacco: il tacco a spillo “rinforzato” e il tacco antishock (registrato come 
brevetto per invenzione).  
L’azienda dedica una grande attenzione ai materiali e ai componenti delle 
proprie calzature: oltre all’utilizzo delle pelli tradizionali come il capretto e il 
vitello oppure di tutte le pelli pregiate o esotiche. 
Inoltre, vengono utilizzati da sempre anche materiali non usuali e 
sperimentali come carta, rafia, tela, cellofan, sughero, legno, metallo. 
Il Gruppo Ferragamo usa solo pelli di prima qualità accuratamente 
lavorate dalle migliori concerie. 
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Il processo di produzione è puramente di tipo artigianale e comporta molte 
ore di lavoro fatto a mano. 
La miglior espressione dell’artigianalità e della qualità produttiva è 
rappresentata per le calzature uomo dalle “Tramezza”, alle quali un processo 
produttivo lungo e complesso, di oltre 260 fasi, unito ad una particolare qualità 
dei materiali e della rifinitura, conferiscono speciali caratteristiche di comfort e di 
resistenza nel tempo. 
 
B) La pelletteria 
I prodotti di pelletteria hanno rappresentato, al 31 dicembre 2014, il 35,4% 
dei ricavi dell’azienda e rappresentano un settore che ha registrato negli ultimi 
anni un forte tasso di crescita (+12,6% a cambi correnti). Per “Pelletteria” si 
intende borse, valigeria, cinture, portafogli e altri accessori di piccola pelletteria 
sia da uomo sia da donna. 
I prodotti della linea donna sono caratterizzati da dettagli esclusivi 
realizzati a mano, da tecniche di lavorazione speciali, quali la perforazione, il 
ricamo, il patchwork e l’intreccio. Altri elementi caratterizzanti della produzione 
di pelletteria sono rappresentati dall’utilizzo di accessori in metallo (es. fibbie, 
chiusure, ornamenti) altamente riconoscibili, unitamente all’utilizzo di materiali 
non usuali in aggiunta alla pelle (es. metallo, legno, tessuti ecc.). 
L’azienda offre inoltre alla propria clientela maschile e femminile la 
possibilità di effettuare ordinazioni speciali, il c.d. “made to order”, anche per 
prodotti in materiali pregiati. 
Le collezioni di pelletteria uomo e donna sono ampie e rispondenti a 
diverse occasioni d’uso/stile di vita. Sebbene l’utilizzo di pellami di elevata 
qualità e di pelli pregiate sia una caratteristica distintiva della Ferragamo, 
all’interno delle collezioni sono sviluppate anche alcune linee di prodotto in 
tessuto personalizzato particolarmente riconoscibile (con stampe ispirate a 
foulard e il logo stilizzato, ecc.). 
In ogni collezione uomo e donna, vengono presentati: 
–  gruppi stagionali composti da modelli completamente nuovi; 
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– modelli classici di successo che vengono ripetuti dalle collezioni 
precedenti e rimangono quindi nella collezione per diverse stagioni. Questi 
modelli, modificati di stagione in stagione nei colori o nei materiali, sono 
diventati un simbolo del prestigio sociale e del gusto associati all’immagine 
dell’azienda. 
 
C) RTW 
Al 31 dicembre 2014 i prodotti di RTW hanno rappresentato, l’7,3% dei 
ricavi. 
La Società presenta una collezione “total look” uomo e donna che spazia 
dalla maglieria, alla pelle, ai capi in tessuto con l’obiettivo di comunicare 
l’immagine del marchio nel suo complesso, in maniera coerente con l’offerta di 
accessori ad essi correlati. 
Nelle collezioni RTW donna hanno un ruolo preminente i capi di 
maglieria, i vestiti per occasioni formali e l’outwear (husky, poncho, capi in 
pelle). 
Tra le lavorazioni caratteristiche che contraddistinguono da sempre 
l’abbigliamento donna spiccano i capi “double”, l’utilizzo di stampe foulard in 
seta e le applicazioni in pelle, trattata spesso in modo particolare, che vengono 
proposte in abbinamento ad altri tessuti. 
La linea abbigliamento uomo ha dato un contributo significativo al recente 
sviluppo del settore “Ferragamo Uomo” in generale.  
Anche nelle collezioni uomo – che spaziano dal formale allo sportivo 
elegante e al tempo libero - le tipologie di prodotto più importanti e riconoscibili 
sono rappresentate dai capi spalla, dalla maglieria, dalla camiceria informale (per 
la quale vengono studiati tessuti in esclusiva), dall’outwear e dai capi in pelle.  
Al fine di rispondere ad una crescente richiesta del mercato, alcuni negozi 
Salvatore Ferragamo offrono inoltre un servizio di “su misura” anche per quanto 
riguarda l’abbigliamento uomo, in particolare per i capi spalla e abiti. 
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D) Accessori 
In tale categoria rientrano differenti tipologie di prodotto: 
– gli accessori in seta (cravatte, foulard, sciarpe, ecc.); 
– sciarpe, scialli, plaid, in lana o in altre tipologie di tessuti; 
– ombrelli, guanti, cappelli; 
– cuscini e teli in spugna; 
– bijoux; 
– occhiali ed orologi per la parte venduta attraverso i DOS. 
I prodotti della collezione “accessori” costituiscono una tra le tipologie di 
prodotti che identificano maggiormente il marchio “Salvatore Ferragamo”. Al 31 
dicembre 2014 gli accessori rappresentavano il 6,8% dei ricavi. 
Gli accessori in seta (cravatte e foulard) hanno particolare importanza  
all’interno della categoria accessori, sia per immagine sia per fatturato generato. 
Caratterizzati da un design molto riconoscibile, essi sono ampiamente decorati 
con temi e motivi floreali, di animali, elementi storici e miniature fantasiose. La 
manifattura della seta e degli accessori utilizza inoltre materiali di alta qualità ed 
è realizzata interamente in Italia. 
Le cravatte sono uno dei prodotti simbolo del marchio Ferragamo e sono 
offerte in un’ampia varietà di fantasie e modelli. Circa il 75% di ciascuna 
collezione è rappresentato da cravatte con disegni miniaturizzati su stampe twill, 
nella tradizione del marchio, mentre il restante della collezione sviluppa 
lavorazioni jacquard, con temi della collezione RTW. 
La collezione accessori completa l’offerta prodotti e costituisce un forte 
elemento di comunicazione ed identificazione del marchio, nonchè un elemento 
di attrattività commerciale di forte impatto nei confronti dei clienti. 
 
E) Profumi 
Il Gruppo opera nel settore profumi attraverso Ferragamo Parfums, 
costituita nel 1997 in joint venture con Bulgari S.p.A., e dal 2001 
interamente controllata dall’Emittente. 
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Il Gruppo ritiene che i profumi Ferragamo costituiscano un forte elemento 
di comunicazione e identificazione del marchio e diano la possibilità di attrarre 
nuove fasce di clienti. Inoltre, Ferragamo Parfums sviluppa e distribuisce 
profumi a marchio Emanuel Ungaro in virtù di una licenza stipulata nel 2005 (già 
in licenza dal precedente titolare del marchio. 
La vendita di profumi ha rappresentato, al 31 dicembre 2014 il 6,3% dei 
ricavi dell’azienda.  
L’esercizio chiuso al 31 dicembre 2014 ha registrato una crescita 
significativa (+5,4%) grazie al lancio di nuovi prodotti, al rafforzamento della 
struttura distributiva ed alla realizzazione di attività di marketing specifiche, 
quali, in particolare, lo sviluppo del c.d. “progetto amenities”, ossia la 
distribuzione attraverso operatori qualificati del settore. 
Il processo di produzione dei profumi è interamente esternalizzato e 
gestito in collaborazione con ICR S.p.A., operatore specializzato nel settore.  
Ferragamo Parfums, con riferimento al modello organizzativo, gestisce e 
supervisiona ogni fase, dallo sviluppo del prodotto sino alla commercializzazione 
dello stesso. L’attività commerciale avviene direttamente sull’Italia attraverso 
una rete di agenti e sugli altri Paesi attraverso distributori qualificati. 
Il numero di distributori attivi è indicativamente di 70 soggetti. 
Con riferimento ai prodotti, tutti Made in Italy, la gamma include sia 
fragranze sia prodotti linea bagno. Attualmente sono in commercio 8 linee 
“Ferragamo”. Coerentemente con le prassi di settore, annualmente viene 
effettuato un ”soft launch” ed ogni 2 anni un lancio di nuovi prodotti che prevede 
significativi investimenti e dal quale sono generalmente previsti importanti ricavi 
di vendita. 
Tra i principali mercati di destinazione dei prodotti ci sono la Cina, il 
Giappone, l’America, la Russia e l’Italia. Il business dei profumi è sostenuto sia 
da una forte attività di comunicazione (con campagne pubblicitarie anche 
televisive, nonché eventi e conferenze stampa) sia a mezzo di attività 
promozionali che coinvolgono i singoli punti vendita. 
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F) Licenze e prestazioni 
Le “licenze e prestazioni” si riferiscono ai compensi ricevuti per i prodotti 
in licenza (occhiali e orologi). Complessivamente i compensi percepiti per 
licenze e prestazioni rappresentano al 31 dicembre 2014 il 0,7% dei ricavi del 
Gruppo, in decremento (-12.3% rispetto al 2013) dovuto alla cessazione del 
contratto per la consulenza tecnica alla Zefer S.p.A alla fine del 2013. La parte 
dei ricavi derivanti dalle royalties per la concessione in licenza del marchio 
Salvatore Ferragamo nel settore degli occhiali e orologi, al 31 dicembre 2014 
sono pari a 5.041 migliaia, in aumento del 16,7% rispetto al 2013. 
La linea occhiali comprende una gamma completa di occhiali da sole e da 
vista per uomo e donna; annualmente vengono lanciate due collezioni e due 
“update”. 
In data 31 marzo 2011 l’Emittente ha sottoscritto un contratto di licenza, 
con efficacia a partire dal 1° gennaio 2012, con Marchon Europe B.V. 
A livello organizzativo, il Gruppo si occupa prevalentemente di seguire 
l’attività di sviluppo dei prodotti sotto il profilo del design, mentre Marchon è 
responsabile direttamente della produzione e della distribuzione. I prodotti di 
occhialeria vengono distribuiti attraverso canali distributivi selezionati, 
principalmente nella rete commerciale del Gruppo Ferragamo e presso catene 
specializzate di ottica.  
Completa infine le attività in licenza la linea di orologeria. Nel aprile del 
2007 la Società ha sottoscritto un accordo con Timex Watches BV per la 
produzione e la distribuzione di orologi di prestigio per uomo e donna. La 
collezione orologi realizzata con Timex Watches BV presenta modelli uomo e 
donna in materiali di elevata qualità (titanio e ceramica per l’uomo, oro, acciaio e 
talvolta brillanti per la donna). I cinturini si caratterizzano per i richiami a 
simboli e codici stilistici identificativi del marchio e prevedono l’utilizzo di gros 
grain e di pellami pregiati. I movimenti, tutti “Swiss made”, sono sia automatici 
sia al quarzo. Il top dell’offerta è rappresentato dal “tourbillon”, un movimento di 
estrema sofisticazione e qualità per un orologio a tiratura limitata. 
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La distribuzione avviene sia attraverso i negozi monomarca Salvatore 
Ferragamo sia attraverso il canale delle gioiellerie, dei duty free e dei principali 
department store. 
 
G) Locazioni immobiliari 
I ricavi relativi alle attività immobiliari del Gruppo aventi ad oggetto beni 
immobili di elevato pregio situati in posizioni prestigiose ed esclusive negli Stati 
Uniti e locati/sublocati a terzi rappresentano al 31 dicembre 2014 lo 0,8% del 
fatturato, in crescita del 2,5% rispetto al 2013 a cambi costanti. 
  
 
4.4 RISULTATI ECONOMICO FINANZIARI 
 
Nel seguente paragrafo verrà messa in evidenza la situazione economica, 
patrimoniale e finanziaria del gruppo Ferragamo nel biennio 2013-2014. 
 
I ricavi del Gruppo 
Nel periodo preso in considerazione, i ricavi hanno registrato un aumento 
del 5,9% passando dai 1.258 mln di Euro nel 2013 ai 1.332 mln del 2014, grazie 
alla crescita organica e all’apporto dei nuovi punti vendita, anche se hanno subito 
la penalizzazione derivata dai cambi
89
 sfavorevoli per i produttori operanti 
nell’area Euro. A parità di cambio (applicando ai ricavi 2014 i cambi medi del 
2013) si registra un incremento del 6,5% con il contributo di tutti i mercati 
(fonte: Bilancio consolidato 2014). 
Osservando le vendite per area geografica (figura 17) possiamo affermare 
che si è realizzato un aumento a doppia cifra in tutti i mercati ad eccezione del 
Giappone che come accennato in precedenza a subito gli effetti del forte 
deprezzamento dello yen nei confronti dell’Euro. La regione Asia-Pacifico si 
                                                 
89
 Le tre principali valute, oltre all’Euro, che compongono i ricavi del gruppo (Dollaro Americano, 
Renminbi cinese e Yen Giapponese) nell’esercizio 2014 rispetto all’esercizio precedente hanno subito 
deprezzamenti dello 8,2% (Yen) e una sostanziale stabilità dello USD e del Renminbi cinese nei confronti 
dell’Euro, che rappresenta la valuta in cui sono espressi i dati del bilancio consolidato. 
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riconferma come il primo mercato che, in termini di valore assoluto, ha apportato 
la maggiore crescita (Euro 29.509 migliaia pari al 6,3% a cambi correnti e al 
5,4% a cambi costanti), raggiungendo una quota pari al 37,2% del totale ricavi, 
nonostante le tensioni sociali registrate negli ultimi mesi dell’2014 ad Hong 
Kong e il rallentamento della crescita economica cinese. La regione Europa vede 
un incremento dei ricavi dell’8,7% a cambi correnti incrementando la sua quota 
d’incidenza sul totale dei ricavi dal 25,9% al 26,6%, grazie al positivo andamento 
delle vendite legate ai flussi turistici, anche se penalizzata da tensioni 
internazionali socio-politiche e dal perdurare della difficile situazione economica. 
Il mercato nord americano realizza un incremento dei ricavi del 5,0% a cambi 
correnti (5,2% a cambi costanti) grazie sia al miglioramento del canale wholesale 
che del canale retail.
90
. Il mercato del Centro e Sud America ha realizzato una 
solida crescita nel corso del 2014 (pari al 10,1% a cambi correnti e al 13,5% a 
cambi costanti) e rappresenta il 4,9% del totale ricavi. 
 
Figura 17 Ricavi per Area Geografica 
 
(In migliaia di Euro) 
2014 
% sui 
Ricavi 
2013 
% sui 
Ricavi 
Var % 
a cambi 
costanti 
Var % 
              
Europa 354.816 26,6% 326.365 25,9% 8,7% 8,6% 
Nord America 304.828 22,9% 290.347 23,1% 5,0% 5,2% 
Giappone 111.495 8,4% 116.103 9,2% (4,0%) 3,8% 
Asia Pacifico 496.013 37,2% 466.504 37,1% 6,3% 5,4% 
Centro e Sud America 64.670 4,9% 58.715 4,7% 10,1% 13,5% 
Totale 1.331.822 100,0% 1.258.034 100,0% 5,9% 6,5% 
 
Fonte: Bilancio consolidato 2014 
 
A tal riguardo le vendite per canale distributivo si evidenza il ruolo 
primario del canale retail
91
 (62,6% dei ricavi nel 2014) che è cresciuto del 3,8% 
grazie alle nuove aperture (rispetto alla situazione al 31 dicembre 2013 si 
evidenzia un incremento netto del numero dei DOS pari a 13 unità). La rete 
                                                 
90
 Wholesale identifica il canale distributivo degli operatore terzi, a cui il gruppo Ferragamo vende i 
propri prodotti e che a loro volta rivendono al dettagli in spazi personalizzati monomarca o spazi 
multimarca. 
91
 Retal identifica la vendita al dettaglio operata direttamente dal gruppo attraverso i propri DOS 
(acronimo di “Directly Operated Store”, ovvero punto vendita monomarca gestito direttamente). 
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wholesale registra una crescita del 10,3% ed aumenta in questo modo la % 
rispetto ai ricavi totali, passando dal 34,5% al 35,9% grazie al buon andamento 
del “travel retail”. I ricavi da licenze e prestazioni nel 2014 evidenziano una 
diminuzione del 12,3% rispetto al 2013, che è riconducibile esclusivamente alla 
cessazione del contratto per la consulenza tecnica alla società Zefer S.p.A. alla 
fine del 2013. I ricavi per royalties per la concessione in licenza del marchio 
Salvatore Ferragamo, nel settore occhiali e orologi, al 31 dicembre 2014 sono 
pari a Euro 5.041 migliaia in aumento del 16,7% rispetto al 2013
92
 e i ricavi per 
locazioni immobiliari
93
 mostrano un incremento del 2,5% a cambi correnti e a 
cambi costanti.. 
Figura 28 Ricavi per Canale Distributivo 
 
(In migliaia di Euro) 
2014 
% sui 
Ricavi 
2013 
% sui 
Ricavi 
Var % 
a cambi 
costanti  
Var % 
              
Retail 833.101 62,6% 802.821 63,8% 3,8% 4,7% 
Wholesale 478.425 35,9% 433.861 34,5% 10,3% 10,2% 
Licenze e prestazioni 9.375 0,7% 10.694 0,9% (12,3%) (12,3%) 
Locazioni immobiliari 10.921 0,8% 10.658 0,8% 2,5% 2,5% 
Totale 1.331.822 100,0% 1.258.034 100,0% 5,9% 6,5% 
 
Fonte: Bilancio Consolidato 2014 
 
Dal punto di vista del prodotto, ogni categoria merceologica, con la sola 
eccezione dell’abbigliamento, e in misura minora le categorie degli accessori 
hanno registrato un incremento percentuale rispetto all’anno precedente, sia a 
cambi correnti he a cambi costanti. In particolare la pelletteria
94
 è cresciuta  
del 12,6% registrando la maggiore crescita in valore assoluto (52.940 migliaia di 
Euro). Significativo è l’andamento delle Calzature (+4,5%) e del Profumi 
(+5,4%). 
                                                 
92
 La voce licenze e prestazioni include le royalties derivanti dal contratto di licenza con  il gruppo 
Marchon per la produzione e distribuzione di occhiali e con il gruppo Timex per la produzione e 
distribuzione di orologi a marchio Ferragamo . Tale voce include, inoltre, i ricavi legati alla consulenza 
tecnica, conclusa con l esercizio 2013, nei confronti di Zefer S.p.A. joint venture paritetica con il Gruppo 
Zegna, ceduta allo stesso gruppo nel corso del primo semestre 2013. Importante sottolineare come il 
settore degli occhiali e degli orologi seguono principalmente un meccanismo di determinazione 
proporzionale ai ricavi conseguiti dal licenziatario e perciò risentono della variazione generale della 
domanda. 
93
 I ricavi per locazione immobiliari si riferiscono esclusivamente a immobili situati negli Stati Uniti e 
locati/sublocati a terzi. 
94
 I prodotti di pelletteria del Gruppo Salvatore Ferragamo comprendono borse, valigeria, cinture, 
portafogli e altri accessori di piccola pelletteria sia da uomo, che da donna. 
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Figura 39 Ricavi per Categoria Merceologica 
 
(In migliaia di Euro) 
2014 
% sui 
Ricavi 
2013 
% sui 
Ricavi 
Var % 
a cambi 
costanti  
Var % 
              
Calzature 568.412 42,7% 544.076 43,3% 4,5% 4,9% 
Pelletteria 471.650 35,4% 418.710 33,3% 12,6% 13,2% 
Abbigliamento 97.231 7,3% 103.209 8,2% (5,8%) (4,1%) 
Accessori 90.063 6,8% 90.848 7,2% (0,9%) 0,1% 
Profumi 84.170 6,3% 79.839 6,3% 5,4% 5,4% 
Licenze e prestazioni 9.375 0,7% 10.694 0,9% (12,3%) (12,3%) 
Locazioni immobiliari 10.921 0,8% 10.658 0,8% 2,5% 2,5% 
Totale 1.331.822 100,0% 1.258.034 100,0% 5,9% 6,5% 
 
Fonte: Bilancio Consolidato 2014 
 
La struttura dei costi 
Il costo del venduto durante il biennio preso in considerazione è 
aumentato dell'5,3% determinato dall'aumento dei volumi di vendita e in parte 
anche dall'aumento dei prezzi delle materie prime e dei costi di lavorazione. 
Tuttavia il margine lordo ha avuto un incremento del 6,2% anche se a livello 
percentuale si è attestato al 63,7% dei ricavi rispetto ai 63,5% del 2013 
nonostante la penalizzazione dei cambi e l’incremento dell’incidenza sulle 
vendite del canale wholesale. 
Figura 20 Costo del Venduto e Margine Lordo 
(In migliaia di Euro) 
2014 
% sui 
Ricavi 
2013 
% sui 
Ricavi 
Var % 
            
Consumi  (260.390) (19,6%) (246.984) (19,6%) 5,4% 
Servizi (214.965) (16,1%) (204.147) (16,2%) 5,3% 
Personale (7.423) (0,6%) (7.287) (0,6%) 1,9% 
Ammortamenti (611) (0,0%) (537) (0,0%) 13,8% 
Costo del venduto (483.389) (36,3%) (458.955) (36,5%) 5,3% 
Margine lordo 848.433 63,7% 799.079 63,5% 6,2% 
 
Fonte: Bilancio Consolidato 2014 
 
 
 
I costi operativi nel 2014 hanno subito un incremento del 4,4% rispetto al 
2013, per fare fronte alla crescita del fatturato, incrementato del 5,9% nell’arco 
dell’esercizio 2014.  
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Figura 21 Costi Operativi 
(In migliaia di Euro) 
2014 2013 
Variazione 
2014 vs 2013 
    Costo del venduto 483.389 458.955 24.434 
Costi di stile, sviluppo prodotto e logistica in uscita 43.491 44.383 (892) 
Costi di vendita e distribuzione 388.308 361.985 26.323 
Costi di comunicazione e di marketing 68.047 77.880 (9.833) 
Costi generali e amministrativi 97.631 94.292 3.339 
Altri costi operativi 16.421 13.631 2.790 
Totale 1.097.287 1.051.126 46.161 
 
Fonte: Bilancio Consolidato 2014 
Tuttavia le crescita dei costi rimane inferiore rispetto all'incremento dei 
ricavi e ciò determina di conseguenza un’incidenza sui ricavi che scende al 
45,3% dal 46,1% dell’esercizio precedente. 
 
I risultati operativi 
Il significativo aumento dei ricavi e il mantenimento del margine lordo 
oltre il 63% hanno permesso un maggior assorbimento dei costi fissi che hanno 
portato un incremento  del risultato operativo (+12,0) e dell'EBITDA
95
 (+12,7%) 
con un'incidenza di quest'ultimo  rispetto ai ricavi del 22% contro i 20,7% del 
2013. Gli oneri e proventi finanziari netti passano da un valore netto positivo, 
pari a Euro 1.633 migliaia nel 2013, a un valore netto negativo, pari ad Euro 
7.436 migliaia, per effetto essenzialmente della plusvalenza realizzata nel corso 
del primo semestre 2013 dalla cessione delle azioni della Zefer S.p.A. per Euro 
12.524 migliaia.  
Figura 22 Oneri e Proventi finanziari 
 
(In migliaia di Euro) 2014 2013 Var % 
        
Dividendi da altre imprese  -   600 na 
Interessi netti (4.213) (3.232) 30,4% 
Altri proventi/(oneri) netti (2.134) (2.054) 3,9% 
Utili/(perdite) su cambi netti 7.301 (11.626) (162,8%) 
Proventi/(oneri) finanziari netti per adeguamento al fair value dei 
derivati (8.390) 5.421 (254,8%) 
Plusvalenze/(minusvalenze) dalla cessione di partecipazioni  -   12.524 na 
Totale (7.436) 1.633 (555,4%) 
 
Fonte: Bilancio Consolidato 2014 
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 L’EBITDA (acronimo di Earnings Before Interest, Tax and Amotization) è rappresentato dal risultato 
operativo al lordo degli ammortamenti e delle svalutazioni di attività materiali ed immateriali. L’EBITDA 
così definito è una misura utilizzata dal management per monitorare e valutare l andamento operativo e 
non è identificata come misura contabile nell’ambito degli IFRS. 
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Gli utili netti del 2014 sono stati 163,5 mln rispetto ai 160,0 mln del 2013, 
con un aumento del 2,2% influenzato dalla plusvalenza relativa alla cessione 
delle azioni della Zefer S.p.A, senza la quale la crescita sarebbe stata del 10,8% 
(15.956 migliaia di Euro). L’utile consolidato di Gruppo ammonta a 156.656 
migliaia rispetto a 150.451 migliaia del periodo precedente, con un incremento 
del 4,1%. (Fonte Bilancio Consolidato). 
Figura 23 Risultato Netto 
 
(In migliaia di Euro) 
2014 
% sui 
Ricavi 
2013 
% sui 
Ricavi 
Var % 
Risultato netto del periodo 163.515 12,3% 159.967 12,7% 2,2% 
Risultato di Gruppo 156.565 11,8% 150.451 12,0% 4,1% 
Risultato di terzi 6.950 0,5% 9.516 0,8% (27,0%) 
Fonte: Bilancio Consolidato 2014 
 
Gestione finanziaria 
 Il patrimonio netto del gruppo ha avuto un incremento nel 2014 (+27,1%) 
principalmente per effetto del risultato d'esercizio (156,565 migliaia di Euro) 
conseguito, all’incremento per l’effetto della conversione in Euro rispetto alle 
valute in cui sono espressi i bilanci delle società controllate oltre alla 
diminuzione per dividendi deliberati dalla Capogruppo. 
 
Figura 24 Patrimonio Netto 
 
(In migliaia di Euro) 31 dicembre 31 dicembre   
  2014 2013 Var % 
    
Patrimonio netto di Gruppo 466.190 365.465 27,6% 
Patrimonio netto di terzi 42.004 34.305 22,4% 
Patrimonio netto (A) 508.194 399.770 27,1% 
Indebitamento finanziario netto (B)  49.353 32.598 51,4% 
Totale fonti di finanziamento (A+B) 557.547 432.368 29,0% 
Indebitamento finanziario netto/Patrimonio netto 9,7% 8,2%   
 
Fonte: Bilancio Consolidato 2014 
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Indebitamento finanziario netto 
 L’esercizio 2014 ha chiuso con un indebitamento finanziario netto96 di 
Euro 49.353 migliaia, pari al 9,7% del patrimonio netto consolidato, in aumento 
di Euro 16.755 migliaia rispetto all’esercizio precedente (+51,4%) per effetto del 
pagamento dei dividendi, dell’aumento del capitale circolante netto e degli 
investimenti materiali ed immateriali che sono stati effettuati nel corso 
dell’esercizio 2014. 
     Figura 24 Patrimonio Netto 
 
(In migliaia di Euro) 31 dicembre 31 dicembre   
  2014 2013 Var % 
        
Disponibilità liquide e mezzi equivalenti (A) 96.463 70.308 37,2% 
Altre attività finanziarie correnti (B) 976 1.928 (49,4%) 
Prestiti e finanziamenti (C) 142.414 100.052 42,3% 
Altre passività finanziarie correnti (D) 4.378 4.782 (8,4%) 
Indebitamento finanziario netto (C + D – A – B) 49.353 32.598 51,4% 
 
Fonte: Bilancio Consolidato 2014 
Figura 25 Indebitamento Finanziario Netto 
 
(In migliaia di Euro) 31 dicembre 31 dicembre Variazione  
  2014 2013 2014 vs 2013 
    
A. Cassa                      26                       27  (1) 
B. Altre disponibilità Liquide                  8.089                   3.821  4.268 
C. Liquidità (A)+(B)                 8.115                3.848  4.267 
Strumenti derivati - componente non di copertura                      11                           -    11 
Altre attività finanziarie                         -                           1  (1) 
D. Crediti Finanziari Correnti                      11                        1  10 
E. Debiti bancari correnti               29.200                28.500  700 
F. Strumenti derivati - componente non di copertura                    982                      651  331 
G. Altri debiti finanziari correnti                         -                            -     -   
H. Indebitamento finanziario corrente (E)+(F)+(G)              30.182               29.151  1.031 
I. Indebitamento finanziario corrente netto (H)-(C)-(D)             22.056              25.302  (3.246) 
J. Debiti bancari non correnti                         -                            -     -   
K. Strumenti derivati - componente non di copertura                         -                            -     -   
M. Altri debiti non correnti                         -                            -     -   
N. Indebitamento finanziario non corrente (J)+(K)+(M)                     -                        -     -   
O. Indebitamento finanziario netto (I)+(N)             22.056              25.302  (3.246) 
 
Fonte: Bilancio Consolidato 2014 
                                                 
96
 Ai sensi di quanto stabilito dalla comunicazione Consob n. DEM/6064293 del 28 luglio 2006, si precisa 
che l indebitamento finanziario netto è calcolato come somma delle disponibilità liquide e mezzi 
equivalenti, dei crediti finanziari correnti comprendenti il valore equo positivo degli strumenti finanziari e 
le attività finanziarie correnti, delle passività finanziarie correnti e non correnti e del valore equo negativo 
degli strumenti finanziari ed è stato determinato in conformità a quanto stabilito nella Raccomandazione 
del CESR sugli indicatori alternativi di performance 05-178/b del 3 novembre 2005 Raccomandazione del 
Cesr sugli indicatori alternativi di performance. 
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 Questi dati mettono in evidenza la solidità dal punto di vista finanziario 
del gruppo Ferragamo, affermazione supportata dall'indice di copertura del 
patrimonio netto sull'attivo immobilizzato
97
 139,2% (vs 135,4% del 2013) e 
dall'indice di liquidità
98
 74,3% (vs 66% del 2013). I numeri risaltano la forte 
capitalizzazione del gruppo e di come il fabbisogno finanziario sia coperto da 
debiti a breve, facendo in modo che la liquidità creata non venga assorbita dal 
servizio del debito, svincolando l’impresa dalle congiunture, a volte negative, del 
mercato finanziario. A sostegno di questo nel corso del 2014 il Gruppo ha 
utilizzato una parte consistente delle proprie eccedenze di cassa per accendere 
prestiti inter-company, regolati a condizioni correnti di mercato, così da ridurre la 
propria esposizione debitoria media verso il sistema bancario (fonte: Bilancio 
consolidato 2014) 
 
Andamento del titolo 
In data 29 giugno 2011 Salvatore Ferragamo S.p.A., società a capo del 
Gruppo Salvatore Ferragamo, si è quotata sul Mercato Telematico Azionario, 
organizzato e gestito da Borsa Italiana S.p.A. 
Attualmente il capitale sociale ammonta a 16,879 mln di Euro ed è 
costituito da 168,79 mln di azioni ordinarie del valore nominale di Euro 0,10 
ciascuna. 
Salvatore Ferragamo è soggetta a direzione e coordinamento di Ferragamo 
Finanziaria S.p.A. che detiene una partecipazione pari al 57,618% del capitale 
sociale.  
                                                 
97
 Calcolato come Patrimonio Netto/Totale Attivo Immobilizzato 
98
 Calcolato come Attività Correnti (escluse le Rimanenze)/Passività Correnti 
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Figura 26 Azionariato Salvatore Ferragamo S.p.A. 
 
 
 
Nel dettaglio, le partecipazioni più rilevanti sono
99
: 
 
Figura 27 Partecipazioni Rilevanti Salvatore Ferragamo S.p.A. 
 
 
Fonte: www.ferragamo.com 
 La partecipazione di Majestic Honour Ltd nell’azionariato della società fa 
parte di quelle sinergie strategiche e durature che la Ferragamo ha stretto nel 
corso degli anni con diversi partner. 
Infatti, la concessione di quote di capitale alla Majestic Honour Ltd, 
società della Famiglia Woo (partner storico da più di 20 anni) è finalizzata 
all’ingresso nel capitale della società ad un partner strategico e al rafforzamento 
della partecipazione della Ferragamo nelle società distributive localizzate nella 
Greater China.  
                                                 
99
 Secondo quanto risulta dalle comunicazioni effettuate ai sensi dell'art.120 TUF 
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In data 30 marzo 2012 Ferragamo Finanziaria S.p.A. e Majestic Honour 
Limited hanno sottoscritto un patto parasociale contenente pattuizioni relative 
alle azioni e alla governance della Società. In data 29 giugno 2014 il Patto si è 
rinnovato tacitamente per un ulteriore periodo di tre anni, fino al 29 giugno 2017, 
ad eccezione dell’impegno assunto da MHL a non vendere, cedere, sottoporre a 
pegno o altra garanzia, a non concedere diritti di prelazione, opzione o altri 
diritto di terzi su, la partecipazione nella Società senza il preventivo consenso di 
Ferragamo Finanziaria. 
 L'IPO di Ferragamo ha previsto solo la cessione di azioni da parte degli 
azionisti esistenti (figura 28) e  non è stato deciso un contestuale aumento di 
capitale con apporto di risorse, anche in considerazione del basso livello di 
indebitamento e della buona capacità di generare flussi di cassa. 
 
Figura 28 Provenienza Titoli Collocati 
 
Fonte: www.borsaitaliana.it 
 
 Il prezzo IPO delle azioni era di 9,0 euro attualmente il prezzo 20,96 euro 
(+132,9%), raggiungendo il suo massimo negli ultimi 12 mesi di 31,85 Euro per 
azioni, dimostrando l’interesse del mercato azionario verso la società. In 
particolare come denota uno studio si S&P c’è la fiducia verso la Ferragamo e in 
altri gruppi indipendenti del lusso che si trovano “meglio piazzati” per affrontare 
le sfide future, nei prossimi anni vinceranno i gruppi capaci di rafforzare i propri 
brand e di diversificarsi attraverso nuovi prodotti e in nuovi mercati (fonte: Il Sole 
24 Ore Radiocor). 
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Figura 29 Andamento azioni Ferragamo dalla quotazione ad oggi 
 
Fonte: www.borsaitaliana.it 
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CONCLUSIONI 
 
Il mondo del lusso è frequentemente legato alle sfilate, ai prodotti 
esclusivi  o ai personalizzati servizi offerti. Tutto questo viene offerto da aziende, 
talvolta centenarie, che hanno saputo nel corso degli anni sviluppare prodotti o 
servizi su cui hanno creato il proprio successo economico e competitivo mediante 
processi di ricerca e di innovazione, sempre nel rispetto del proprio patrimonio di 
valori. 
Dietro al fascino dei prodotti ci sono famiglie che con impegno e 
dedizione, da diverse generazioni, portano avanti il business creato dai propri 
nonni.  
Esaminando la compagine proprietaria  e la struttura manageriale delle 
maggiori aziende del settore, si nota che la maggior parte dei marchi più 
importanti, sono imprese familiari. La proprietà familiare rappresenta una 
diffusione molta ampia nel business del lusso.  Le aziende familiari nel mondo, 
secondo la classifica di Fortune Global 500, sono cresciute dal 15% del 2005 al 
19% del 2014, grazie  anche all’incremento delle economie emergenti come 
Brasile,  Cina, India e Corea del Sud dove è prevalente il modello di controllo 
familiare. Anche in Europa, il peso di queste aziende è molto alto : in Italia il  
40,7% delle aziende di grandi dimensioni, in Germania il 36,7% , Francia il 36%  
e Spagna il 35,6%.
100
 
Questo fenomeno interessa alcuni dei segmenti di mercato più 
rappresentativi: nel settore del lusso 9 aziende su 10 sono aziende a controllo 
familiare, nel settore della distribuzione 5 su 10, 4 su 10 nel settore 
automobilistico. 
I modelli di aziende familiari che ci troviamo ad analizzare sono 
molteplici: dal grande gruppo, quotato e con una struttura manageriale, 
all’azienda indipendente in cui diverse generazioni coesistono e sono impegnate 
nella gestione, fino alle piccole realtà artigianali alla prima generazione.  
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 http://www.ilsole24ore.com/art/finanza-e-mercati/2015-03-05/imprese-familiari-crescita-
063956.shtml?uuid=ABo2LS4C 
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Fondamentale per lo sviluppo del DNA della marca e dei valori 
dell’azienda sono la condivisione degli stessi valori, tradizioni e visioni che 
vengono tramandate all’interno di una famiglia. Questo si deduce anche dal fatto 
che spesso il nome dell’azienda e della marca portano il cognome del fondatore, 
come nel caso di Salvatore Ferragamo. 
Le spiegazioni a supporto di una sintonia tra il business del lusso e la 
proprietà familiare sta proprio nelle caratteristiche tipiche del lusso, come 
business. Questo presenta alcune caratteristiche proprie che conseguono 
particolare sostegno nelle attitudini e nei valori di una proprietà familiare, come 
la naturale inclinazione di una famiglia proprietaria ad un orientamento di lungo 
periodo nelle decisioni strategiche che si abbina esattamente con l’esigenza di 
creare e supportare prodotti o servizi “senza tempo”, vero e proprio simbolo di 
legame tra le generazioni. Dal 2006, i discendenti di Salvatore Ferragamo 
assumono il ruolo di garanti dei valori del marchio mediante la loro posizione di 
membri che Consiglio di Amministrazione dell’Azienda, oltre che dei tre membri 
della famiglia che ricoprono un ruolo manageriale all’interno della stessa. 
Il rapporto di fiducia che caratterizza le relazioni delle aziende familiari 
sono un elemento decisivo per il successo nel settore del lusso, per la costruzione 
di una marca forte e riconosciuta. L’azienda familiare   gestisce il rapporto con i 
vari fornitori specializzati, nella distribuzione tradizionale multi-marca, nelle 
società di PR e di comunicazione basandosi sulla fiducia e su un legame di lungo 
periodo. Un altro elemento sui cui il lusso costruisce i suoi elementi distintivi è 
rappresentato dal rapporto delle aziende, la comunità ed il territorio in cui si 
svolge l’attività. I prodotti Salvatore Ferragamo sono interamente realizzati in 
Italia, esaltando il valore del Made in Italy ed affidando la produzione ad 
un’ampia rete di fornitori locali, altamente qualificati e fidelizzati da anni di 
collaborazione continuativa. Nel 2014 la percentuale di fornitori italiani ha 
raggiunto il 94,8%
101
, distribuiti in varie regioni.  
Inoltre, le aziende familiari stabiliscono dei rapporti continuativi con i 
propri dipendenti, cosa che dal punto di vista strategico crea una stabilità, un 
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 Fonte: Bilancio di sostenibilità 2014 
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senso di appartenenza e soprattutto una condivisione dei valori dell’azienda. Nel 
caso di Salvatore Ferragamo questo è un elemento molto importante, in quanto 
l’offerta di un rapporto di lavoro stabile e duraturo nel tempo è considerato un 
requisito indispensabile per favorire la crescita aziendale. Questo impegno è 
testimoniato dall’alta percentuale dei dipendenti assunti con contratti a tempo 
indeterminato che nel 2014 era pari al 94%
102
. 
La gestione di un azienda che opera nel settore del lusso, ricerca un 
risultato economico di lungo periodo cercando di gestire sia la competizione 
economica sia la competizione simbolica-sociale. Questo doppio livello di 
concorrenza mostra come il successo è determinato non solo dall’accrescimento 
dei volumi di fatturato, delle quote di mercato, degli utili, ma anche dei risultati 
sociali e culturali. Nel caso in questione fin dal 1927 quando Salvatore 
Ferragamo fondo la azienda l’attenzione verso la cultura, la moda e l’arte era 
molto forte. La testimonianza più evidente dell’impegno a favore della cultura è 
rappresentata dall’istituzione del Museo Salvatore Ferragamo, nel 1995, per 
volontà della Signora Wanda Miletti Ferragamo e dei figli, che credono nel 
valore della storia Ferragamo e considerano la cultura un elemento per 
valorizzare la storia passata e preservare i prodotti che sono simboli di durabilità 
e di eccellenza. L’attenzione verso il sociale si persegue anche tramite la 
Fondazione Ferragamo nata nel 2013 per volontà della famiglia Ferragamo, allo 
scopo di promuovere e valorizzare l’artigianato e  il Made in Italy e di investire 
nell’istruzione e nella formazione di tutte le persone che intendono operare nel 
mondo della moda, del design e delle forme più alte e artistiche di artigianato 
italiano, in linea con i valori della famiglia e dell’azienda stessa. 
 
In conclusione possiamo affermare quindi che le aziende familiari hanno 
proprie quelle caratteristiche e valori di base che divengono dei vettori 
fondamentali nel business del lusso su cui costruire il capitale simbolico per far 
crescere il proprio valore nel tempo. 
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 Fonte: Bilancio di sostenibilità 2014 
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